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Zadovoljstvo zaposlenih je za vsako organizacijo pomembno, saj so zadovoljni zaposleni bolj 
produktivni pri delu in bolj pripadni. Zaposleni, ki pri svojem delu ni zadovoljen, nima volje 
in motivacije, da bi delo opravil dobro in natančno. 
Z raziskavo v okviru diplomskega dela se je ugotavljalo zadovoljstvo zaposlenih v ZD Tolmin. 
Raziskava je bila izvedena z metodo anketiranja. Rezultati raziskave so pokazali, da so 
zaposleni v večini zadovoljni z delom ter medsebojnimi odnosi. Največ nezadovoljstva je v 
raziskavi pokazalo napredovanje, ki je določeno z uredbo o napredovanju javnih 
uslužbencev v plačne razrede. Mlajši zaposleni do 30 let menijo, da vodje od njih zahtevajo 
sprejemanje večje odgovornosti za svoje delo. Starejši od 30 let menijo, da je zaposlitev v 
ZD Tolmin varna. Tisti, ki so zaposleni v organizaciji do 1 leta, poudarjajo pomen učenja drug 
od drugega in pomoč. Zaposleni poudarjajo, da je pomembno, da se med seboj cenijo, kar 
pripomore k boljšemu razumevanju med sodelavci ter da so pri svojem delu samostojni. 
Medsebojni odnosi med zaposlenimi so dobri, kar kaže na to, da organizacija konflikte 
uspešno rešuje, saj so medsebojni odnosi pri delu v timu najbolj pomembni pri doseganju 
rezultatov. Organizacija bi lahko z rednim merjenjem zadovoljstva zaposlenih le-to še 
izboljšala, saj je velik delež zaposlenih neodločenih oziroma niti so zadovoljni niti niso 
zadovoljni. Organizacija bi lahko izvajala anketiranje o pripadnosti zaposlenih organizaciji. 




ANALYSIS OF JOB SATISFACTION OF HEALTHCARE PROFESSIONALS IN THE 
SELECTED HEALTHCARE CENTER 
Employee satisfaction is important for any organization because satisfied employees are 
more productive at work and more committed to the organization. An employee who is 
dissatisfied with work lacks the will and motivation to do the job well and accurately. 
The survey which was included in the bachelor's thesis assessed job satisfaction at ZD 
Tolmin. The research was performed using a survey method. The results of this survey 
showed that most employees are satisfied with their employment and relationships. The 
highest degree of dissatisfaction in the survey was detected in connection with promotion 
which is determined by law and regulations by decree on the promotion of civil servants to 
salary grades. Younger employees, up to the age of 30, believe that managers require them 
to take greater responsibility for their work. Older employees from the age of 30 believe 
that employment at ZD Tolmin is safe and guaranteed. Those who are employees of the 
organization for up to 1 year emphasize the importance of learning from each other, help 
and that they are independent in their work. Mutual relations between employees are 
good, which indicates that the organization successfully resolves conflicts because mutual 
relations are the most important aspects in achieving results when working in a team. By 
regularly measuring employee satisfaction, the organization could further improve 
employee satisfaction because a large proportion of employees are undecided. They are 
neither satisfied nor dissatisfied. The organization could conduct a survey on employee 
affiliation to the organization. 
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Zadovoljstvo zaposlenih pri delu Mihalič (2008, str. 4) opisuje kot čustveno odzivanje 
zaposlenih na delovne naloge in na fizično-socialne pogoje dela. Trdi, da je zadovoljstvo 
zaposlenih čustveno stanje zaposlenega, ki nastane z načinom doživljanja dela, izkušenj pri 
delu ter občutkov pri vseh elementih dela in delovnega mesta. To, da so zaposleni zadovoljni 
na delovnem mestu, pripomore tudi k večji motiviranosti za delo in večji storilnosti 
zaposlenih, zaradi česar je tudi delo bolje opravljeno. 
Zadovoljstvo zaposlenih je lahko občutek vsakega zaposlenega, zaradi česar se zaposleni rad 
vrača na delo in med sodelavce ter delo rad opravlja. Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo, 
so različni. Organizacije morajo proučevati zadovoljstvo svojih zaposlenih, saj so zadovoljni 
zaposleni bolj produktivni. Glavna skrb zdravstvenih organizacij v razvitih in nerazvitih 
državah je zadovoljstvo zdravstvenih delavcev (Bekru, Cherie & Anjulo, 2017). Kot navajata 
Lorber in Skela-Savič (2014, str. 294–301), morajo vodje pozornost, poleg zagotavljanja 
kakovosti storitev, posvečati tudi na področju zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih v 
zdravstveni negi. Vzroki za nezadovoljstvo med zdravstvenimi delavci so različni (plača, 
dodatki, delovni čas, medsebojni odnosi …). Z nezadovoljstvom zaposlenih, nalaganjem dela 
in slabimi medsebojnimi odnosi pa pride tudi do stresa. Kompare, Stražišar, Dogša, Vec in 
Curk (2006, str. 113) poudarjajo, da je »stres vzorec fizioloških, čustvenih, spoznavnih in 
vedenjskih odgovorov organizma na dražljaje, ki zmotijo človekovo notranje ravnovesje. 
Dražljaji, ki povzročajo stres, so stresorji. To so vsi pojavi, ki jih človek doživlja kot grožnjo ali 
izziv in zato telesno ali duševno obremenjujejo njegovo osebnost«. Pri večini zdravstvenih 
delavcev se zaradi narave in urnika dela pojavlja izgorelost. 
Z raziskavo v okviru diplomskega dela se je analiziralo področje (ne)zadovoljstva pri delu in 
izvedlo raziskavo med zdravstvenimi delavci v Zdravstvenem domu Tolmin. Skušalo se je 
ugotoviti, kateri so glavni razlogi za njihovo (ne)zadovoljstvo. Podobna raziskava v ZD Tolmin 
še ni bila izvedena. 
Cilji diplomskega dela so bili naslednji: 
‒ proučiti zadovoljstvo zdravstvenih delavcev v ZD Tolmin in raziskati vzroke, zaradi 
katerih so nezadovoljni, 
‒ ugotoviti, ali so medsebojni odnosi med zaposlenimi povezani s stopnjo izobrazbe, 
‒ preveriti postavljene hipoteze, podati ugotovitve in predlagati morebitne predloge 
za uvedbo sprememb. 
Preverjale so se tri hipoteze: 
‒ H1: Sodelujoči zdravstveni delavci z ZD Tolmin so zadovoljni pri delu. 
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‒ H2: Najpogostejši vzrok za nezadovoljstvo sodelujočih zdravstvenih delavcev v ZD 
Tolmin je nizko plačilo. 
‒ H3: Dobri medsebojni odnosi vplivajo na višje zadovoljstvo sodelujočih v raziskavi.  
Diplomsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in raziskovalnega dela. V teoretičnem delu je 
na podlagi študije literature in virov predstavljeno zadovoljstvo zaposlenih ter dejavniki, ki 
vplivajo na zadovoljstvo. V raziskovalnem delu pa sledi prikaz rezultatov, ki so bili dobljeni z 
metodo anketiranja. Na podlagi analize so v nadaljevanju podane ugotovitve ter predlogi za 
izboljšave. 
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2 ZADOVOLJSTVO IN ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
Zadovoljstvo zaposlenih Mihalič (2008, str. 4) pojasnjuje kot čustveno stanje vsakega 
zaposlenega, ki se kaže v tem, kako posameznik doživlja delo, ki ga opravlja, vse izkušnje pri 
delu ter način, kako občuti vse elemente dela in delovnega mesta ter kako presoja in 
pojmuje položaj tega delovnega mesta. Bekru idr. (2017) trdijo, da se izraz zadovoljstvo pri 
delu nanaša na občutke in odnos, ki ga ima vsak posameznik v zvezi z njegovim delom.  
Uhan (2000, str. 11) poudarja, da je zadovoljstvo zaposlenih najpomembnejše za delovni 
proces, saj se tako poveča storilnost dela in tudi izboljšajo medsebojni odnosi med 
zaposlenimi. Zadovoljni zaposleni so srečni in hodijo na delovno mesto dobre volje ter 
nasmejani, kar je pozitivno za medsebojne odnose med sodelavci, saj tako ne pride do slabe 
volje med sodelavci ter konfliktov. 
Gorišek (2001, str. 7) pojasnjuje, da je zadovoljstvo zaposlenih partnerstvo med zaposlenimi 
in vodstvom, ki uresničujejo poslovne cilje z motiviranostjo in usposobljenostjo ter ob 
podpori tehnološke infrastrukture. Mihalič (2008, str. 10) trdi, da je organizacija lahko 
uspešna in učinkovita samo takrat, ko so uspešni in učinkoviti njeni zaposleni. George in 
Jones  (2008, str. 78) trdita, da so pri zadovoljstvu zaposlenih pomembni občutki ter misli, 
ki se porajajo zaposlenim na delovnih mestih, saj je odnos do dela zelo pomemben. Edmans, 
Li in Zhang (2014, str. 3) zadovoljstvo zaposlenih opazujejo z drugega zornega kota, in sicer 
menijo, da če so zaposleni preveč zadovoljni, pomeni, da so preveč plačani, to pa privede 
do zmanjšane vrednosti organizacije. 
Sakanovič in Mayer (2006) opozarjata, da je zadovoljstvo zaposlenih vedno bolj pomembno. 
Trdita, da zadovoljni zaposleni naredijo več in tudi bolje kot nezadovoljni. Ugotavljata pa 
tudi, da vseh ne zadovoljujejo iste stvari, saj kar zadovoljuje enega, lahko drugega naredi 
nezadovoljnega. Eren, Eren, Ayas in Hacioglu (2013, str. 668) ter Leon Mendoza in Ortega 
Maldonado (2014, str. 6) na podlagi analiz poudarjajo povezanost med zadovoljstvom 
zaposlenih in zadovoljstvom strank, hkrati pa omenjajo spremenljivost odnosa glede na 
vrsto storitev.  
Zavzetost zaposlenih je veja področja zadovoljstva zaposlenih, ki je ne smemo zanemariti. 
Večino raziskovalcev ta koncept uvršča med prepričanje, da gre le za kakovost v komunikaciji 
med vodstvom in zaposlenimi. Zavzetost zaposlenih ni nekaj samoumevnega, temveč je del 
prakse in navad vodenja (Gruban, 2005, str. 13). Zavzetost Albrecht (2010) opisuje kot 
duševno stanje pozitivnega odnosa, energije, navdušenja, zagnanosti do dela ter 
prepričanje v vrednost organizacije. V klasičnih motivacijskih in komunikacijskih teorijah so 
zasnove pojma zavzetosti zaposlenih opredeljene za pojasnjevanje motivacije zaposlenih. 
Nadrejeni se vedno bolj zavedajo, da so za zavzetost zaposlenih odgovorni oni, saj 
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zaposlenim niso dovolj le delovno mesto ter dokaj urejeni delovni pogoji. Vedno bolj si 
zaposleni želijo zaupanje, soustvarjanje ter odločanje v organizaciji. Če nadrejeni za 
zavzetost zaposlenih ne naredi nič, škodi svoji organizaciji, saj zaposleni prenehajo z 
vlaganjem truda v svoje delo (Skok, 2010, str. 24). BlessingWhite (GP Strategies, 2017) je 
svetovna organizacija, ki obravnava zavzetost zaposlenih pri delu. Zavzetost zaposlenih 
opredeljuje kot koncept, kjer zaposleni izpolnjujejo najvišjo stopnjo zadovoljstva na 
delovnem mestu, hkrati pa prispevajo k ciljem celotne organizacije. 
Gruban (2005, str. 13) navaja tri ravni zavzetosti zaposlenih, in sicer: 
‒ nezavzeti zaposleni v svoje delo ne vložijo energije ter strasti, ampak naredijo le 
tisto, kar morajo, 
‒ zavzeti zaposleni pomagajo pri razvoju organizacije ter v delo vložijo svojo energijo 
in delajo s strastjo,  
‒ aktivno nezavzeti na organizacijo delujejo negativno, saj so zelo nezadovoljni, svoje 
nezadovoljstvo pa aktivno izkazujejo, svoje in delo sodelavcev podcenjujejo. 
Zavzetost zaposleni pokažejo z navdušenjem nad delom ter prevzemom odgovornosti za 
naloge, ki so jih opravili. Nadrejeni morajo, če želijo, da zavzetost raste, jasno izraziti svoje 
cilje in pričakovanja, ki jih imajo do zaposlenih, ter ustvariti takšno delovno okolje, ki 
spodbuja rast zavzetosti (Hellevig, 2012, str. 7). 
Različni avtorji menijo, da je zavzetost zaposlenih v povezavi z dosežki poslovanja 
organizacij, zato se je pojem zavzetosti oblikoval v organizacijah, ki se ukvarjajo s področji 
ravnanja z zaposlenimi (Macey & Schneider, 2008, str. 14). Hellevig (2012) meni, da je naloga 
delodajalca, da ustvari ustrezne delovne pogoje ter odnose, da lahko zaposleni zavzetost 
ohranjajo. Lubej in Delič (2015, str. str. 2) poudarjata, da je zavzetost zaposlenih pri delu 
odvisna od treh med seboj povezanih odnosov, in sicer: 
‒ odnosi med zaposlenimi in nadrejenim, 
‒ odnosi med zaposlenim in organizacijo ter 
‒ medsebojnih odnosov med zaposlenimi. 
Štular (2011) poudarja, da je manjša verjetnost, da bodo zavzeti zaposleni zapustili delovno 
mesto zaradi druge ponudbe, ki bi jo dobili. Ti prinašajo v organizacijo kakovostno delo, so 
produktivni in posledično dajejo organizaciji višjo dodano vrednost.  
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3 MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Robbins in Judge (2015, str. 117) trdita, da se z merjenjem zadovoljstva zaposlenih želijo 
pridobiti podatki o pozitivnih in negativnih vplivih na zaposlene v organizaciji. V merjenje 
pa je vključeno komuniciranje s sodelavci in vodstvom ter zadovoljstvo zaposlenih pri delu. 
Komac (2013, str. 27) poudarja, da se z merjenjem organizacijske klime ter zadovoljstva 
zaposlenih prikaže problematika organizacij, ki pa je z drugimi metodami ni tako lahko 
prikazati. Merjenje je pomembno za vsako reorganizacijo organizacije, rezultate pa lahko 
organizacija primerja s podobnimi organizacijami. Kot ugotavljata Mayer in Zupan (2006, 
str. 87), v organizacijah, kjer si želijo s pomočjo rezultatov, ki jih dobijo z meritvami, pozitivno 
vplivati na zadovoljstvo zaposlenih, ne vedo, kako se ukrepov lotiti. Na drugi strani pa so 
tisti, ki so ukrepe že izvajali, vendar jim rezultati niso najbolj »pogodu«. 
Kot navaja Mihalič (2008, str. 90), je anketo o zadovoljstvu zaposlenih treba opraviti vsaj 
enkrat na leto, in sicer po, pred ali med uvajanjem sprememb v organizaciji. Vprašanje pa 
je, ali bodo organizacije po izvedbi merjenja zadovoljstva zaposlenih res uvedle spremembe 
in tako izboljšale zadovoljstvo na tistih področjih, ki spremembe potrebujejo. 
V Sloveniji je bila leta 1999 narejena raziskava zadovoljstva zaposlenih, v kateri je bilo 
udeleženih 54 organizacij in skupno 5094 zaposlenih. V raziskavi je bila uporabljena lestvica 
delovnega zadovoljstva. Ta lestvica vsebuje 5-stopenjsko lestvico, kjer ocena 1 pomeni nizko 
stopnjo zadovoljstva, ocena 5 pa visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih. Lestvica je 
sestavljena iz 15 izhodišč, ki so »delovne razmere, možnost napredovanja, obveščenost, 
odnosi s sodelavci, plača, varnost zaposlitve, možnost strokovnega razvoja, svoboda pri 
delu, ugled dela, soodločanje, ustvarjalnost dela, varnost dela, neposredni vodja, 
zahtevnost dela in zanimivost dela« (Pogačnik, 2000). 
Mrakova (2005, str. 25) je leta 1997 opravila prvo raziskavo v okviru zadovoljstva zaposlenih 
v zdravstveni negi. V tej raziskavi je bilo udeleženih 120 medicinskih sester. Negativno so 
izstopali nekateri dejavniki, in sicer neprimeren delovni kolektiv, neprimerno vodenje ter 
težki delovni pogoji. Leta 2005 je isto raziskavo opravila še enkrat (2005, str. 30–31), v 
raziskavi pa je sodelovalo 792 zaposlenih v zdravstveni negi. Njene ugotovitve so bile 
preobremenjenost zaposlenih, premajhno plačilo, slabo vodenje organizacije, premalo 
možnosti za strokovno izpopolnjevanje. 
V tujini obstaja veliko metod merjenja zadovoljstva zaposlenih. Najpogosteje je v uporabi 
Job Descriptive Index (JDI) oziroma metoda opisnih indeksov dela, ki je bila uporabljena v 
več kot 1.000 organizacijah od leta 1969, ko je bila prvič uvedena. Prednost te metode je v 
tem, da je enostavna za uporabo, sodelujoči morajo označiti, ali trditev velja ali ne velja. 
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Slaba stran metode JDI pa je v tem, da kaže nejasne pomene nekaterih postavk. Sestavljena 





‒ možnost napredovanja. 
Organizacijsko klimo ter zadovoljstvo zaposlenih v Sloveniji lahko organizacije merijo s 
pomočjo vprašalnika, ki so ga razvili v okviru projekta SiOK. Vprašalnik zajame 69 vprašanj, 
ki se navezujejo na organizacijsko klimo, ter 11 vidikov, ki se navezujejo na zadovoljstvo 
zaposlenih (Biro Praxis, 2012). 
Trditve, ki se navezujejo na zadovoljstvo zaposlenih, obsegajo (Biro Praxis, 2012): 
‒ zadovoljstvo zaposlenih s sodelavci, 
‒ stalnost zaposlitve, 
‒ nadrejene, 
‒ možnosti za izobraževanje, 
‒ pogoje dela, 
‒ status v organizaciji, 
‒ delo, 
‒ delovni čas, 
‒ vodstvo organizacije, 
‒ možnost napredovanja, 
‒ plačo. 
Od leta 2003 je v organizacijah uporabljen isti vprašalnik, saj lahko tako primerjajo 
povprečno organizacijsko klimo v organizaciji. V letu 2010 je bilo v projekt SiOK vključenih 
96 organizacij (Biro Praxis, 2012). 
V zdravstvu je poleg zadovoljstva zaposlenih pomembno tudi zadovoljstvo pacientov, saj je 
to povezano z zadovoljstvom zaposlenih (LaVela & Gallan, 2014). Vse pogosteje se uporablja 
zadovoljstvo bolnikov kot merilo kakovosti zdravstvenega varstva. Ta pojav kaže odnos 
zaposlenih do dela ter vpliva na zdravje zaposlenih, medsebojne odnose ter njihovo 
motiviranost (Janicijević, Seke, Djokovic & Filipović, 2013). 
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4 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Na zadovoljstvo pri delu lahko vplivajo tako zunanji kot notranji dejavniki. Pod zunanje 
dejavnike se štejejo ustrezno vodenje, odnosi z nadrejenimi, plača in odnosi s sodelavci, 
delovne razmere. Pod notranje dejavnike pa se štejejo delovni dosežki, napredovanje, 
osebna rast, priznanje za opravljeno delo (Kvas & Seljak, 2004, str. 164). 
Zadovoljstvo zaposlenih je pozitivna naravnanost vsakega zaposlenega, v povezavi z 
dolžnostmi, ki jih opravlja. Na zadovoljstvo pa vplivajo različni dejavniki, kot so sistem 
nagrajevanja, plača, delovni pogoji kot tudi medsebojni odnosi (Thakre, 2016, str. 470). 
Treven (1998, str. 131) poudarja, da nezadovoljstvo zaposlenih lahko pripelje do nezaželenih 
posledic, kot so tatvine, odpoved pogodbe o zaposlitvi, zamujanje v službo ter manjši trud 
pri opravljanju dela, zato morajo v organizacijah vzdrževati visoko stopnjo zadovoljstva 
zaposlenih.  
Največ zadovoljstva zaposlenih po Herzbergovi teoriji sprožijo notranji dejavniki, kot so 
(Zupan, 2001, str. 342): 
‒ osebna rast, 
‒ delo, 
‒ priznanje za opravljeno delo, 
‒ napredovanje. 
Gibson, Ivanchevic, Donnelly in Konopaske (2011, str. 102) so v zvezi z zadovoljstvom 
zaposlenih in delovnimi razmerami opredelili naslednje dejavnike: 
‒ plačilo: bonitete, priznanja za dobro opravljeno delo, 
‒ delovne razmere, delovni čas ter obseg dela, 
‒ zagotavljanje izpopolnjevanja ter nadaljnjega izobraževanja, 
‒ možnosti za napredovanje, 
‒ odnosi s sodelavci. 
Največ nezadovoljstva pa sproži odsotnost zunanjih dejavnikov, in sicer (Zupan, 2001, str. 
342): 
‒ ustrezna plača, 
‒ dobri medsebojni odnosi tako z nadrejenimi kot sodelavci, 
‒ dobre delovne razmere, 
‒ ustrezno vodenje. 
Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenega, so odvisni od vsakega posameznika 
posebej, saj nimamo vsi istih potreb. Razni avtorji najpogosteje razvrščajo potrebe v 
naslednje skupine: pogoji dela, finančne nagrade, napredovanje, odnosi med sodelavci. 
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4.1 USTREZNO VODENJE 
Rozman in Kovač (2012, str. 351) opredeljujeta vodenje kot usmerjanje zaposlenih ter 
vplivanje na njihovo vedenje, saj predstavlja sodelovanje med zaposlenimi z namenom, da 
organizacijo pripeljejo do uresničitve ciljev. Tappen (2001, str. 5) opisuje vodenje kot nekaj, 
s katerim človeška družba pripomore k oblikovanju prihodnosti, še posebej pri ohranjanju 
bistvenih procesov. Pojasnjuje, da ustvarjalno vzdušje v organizaciji ustvarjajo vodje. Brečko 
(2004, str. 28) pojasnjuje, da vodenje ni enkraten dogodek, temveč gre za proces, ki se 
ponavlja in se pri tem med vodjo in zaposlenimi spleteta svojevrsten odnos in sodelovanje. 
Rešetič (2010a, str. 211) ugotavlja, da si v zdravstvu zaposleni želijo vodje, ki zaposlene 
usmerjajo k ciljem, jih navdihujejo in povezujejo ter spodbujajo zaposlene k razvoju. 
Dober vodja z znanjem, sposobnostmi in izkušnjami pripelje organizacijo do cilja (Hočevar, 
Jaklič & Zagoršek, 2003, str. 9). Račnik (2018) trdi, da je nadrejeni kot človek v smislu 
strokovnega znanja in delovnih izkušenj enak zaposlenim, ni pa jim enak v smislu 
prevzemanja odgovornosti. Nadrejeni je odgovoren za rezultate, ki jih zaposleni ustvarijo 
med delovnim procesom in ima tako pravico vplivati na zaposlene, ki so pod njegovo 
pristojnostjo. Torej vpliva na zaposlene, da dosežejo npr. mesečne in letne cilje. Kako 
zaposleni funkcionirajo, je vedno odvisno od nadrejenih. Zaposleni v stresnih situacijah in 
izrednih razmerah lažje prenašajo spoštljivo avtoritarno vodenje. S primernim odnosom in 
dobrim ravnanjem z zaposlenimi se storilnost pri delu veča. Zato je zaposlene treba 
obravnavati kot osebe s svojimi potrebami (Jamšek, 1998, str. 219). Maxwell (2009, str. 52–
53) trdi, da si vodja s poslušanjem zasluži zaupanje med zaposlenimi, saj tako prepreči 
izbruh problemov in konflikte ter ohranja zadovoljstvo med zaposlenimi. Brez zaposlenih, s 
katerimi dela vodja, ne more uspeti (Maxwell, 2009, str. 204). 







Pintar (2010, str. 104) trdi, da morajo vodje v zdravstvu poleg poslovnih ciljev izpolnjevati 
tudi zdravstvene in socialne cilje in upoštevati širše okolje ter odzivanje javnosti.  
Rešetič (2010b, str. 165) pojasnjuje, da se v Sloveniji v dejavnosti zdravstvene nege vodje že 
vrsto let ukvarjajo z iskanjem pravičnega in pravilnega načina vrednotenja dela, s katerimi 
bi zaposleni dosegali čim boljše delovne izide. 
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4.2 IZOBRAŽEVANJE, IZPOPOLNJEVANJE IN USPOSABLJANJE 
Miglič in Vukovič (2006, str. 180) trdita, da se izobraževanje lahko deli v dve skupini, in sicer: 
‒ izobraževanje za namen opravljanja poklica ter 
‒ izobraževanje za namene pridobitve stopnje izobrazbe ali usposobljenosti. 
Izobraževanje različni avtorji delijo na formalno in neformalno izobraževanje. Nastić, Plazar 
in Trobec (2010, str. 222) pojasnjujejo, da neformalne oblike izobraževanj medicinskih 
sester, ki opravljajo poklice v zdravstveni negi, potekajo na simpozijih, seminarjih in 
delavnicah, ki jih organizira Zbornica zdravstvene in babiške nege Slovenije. Glede 
izobraževanja medicinskih sester je v Sloveniji 8 institucij, ki izvajajo visokošolske programe 
različnih zdravstvenih smeri (Nastić, Plazar & Trobec, 2010, str. 220). Hozjan (2010, str. 23) 
pojasnjuje, da pri neformalnem izobraževanju zaposleni pridobivajo praktična znanja in 
veščine, s katerimi razvijajo osebnosti. 
Formalno izobraževanje Mohorčič Špolar (2000, str. 26) opisuje kot široko poklicno in 
strokovno znanje, ki ga zaposleni pridobi v institucijah za izobraževanje in jih potrjujejo 
spričevala ter javno veljavne listine. 
Dermol (2010, str. 11) opisuje, da je usposabljanje razvijanje znanj in veščin, ki jih pri 
opravljanju dela zaposleni potrebuje. Usposabljanje mora biti zasnovano tako, da se 
zaposleni uči ter uporabi pridobljeno znanje. Možina (2002b, str. 17) pojasnjuje, da 
zaposleni razvijajo svoje sposobnosti, ki jih potrebujejo za delo z usposabljanjem. Po 
opravljeni srednji šoli se srednje medicinske sestre zaposlijo kot pripravnice. Pripravništvo 
Pravilnik o pripravništvu in strokovnih izpitih zdravstvenih delavcev in zdravstvenih 
sodelavcev na področju zdravstvene dejavnosti (Uradni list RS, št. 47/18) opredeljuje kot 
»usposabljanje za opravljanje posameznega zdravstvenega poklica, kot je določeno v 
predpisu, ki določa poklice v zdravstvu«. Pripravništvo srednjih medicinskih sester traja 6 
mesecev in se zaključi s strokovnim izpitom. 
Izpopolnjevanje pomeni dopolnjevanje ter spreminjanje znanja in spretnosti, ki jih 
zaposleni že ima. Znanje in spretnosti zaposleni z izpopolnjevanjem samo nadgrajuje 
oziroma osvežuje in poglablja svojo strokovnost. Izpopolnjevanje veliko pripomore tudi k 
delovni uspešnosti (Vukovič & Miglič, 2006, str. 25). Pravilnik o strokovnem izpopolnjevanju 
zdravstvenih delavcev in zdravstvenih sodelavcev (Uradni list RS, št. 92/06 in 42/17) opisuje 
izpopolnjevanje kot »stalno, neprekinjeno in sistematično pridobivanje, razširjanje in 
poglabljanje teoretičnih in praktičnih znanj delavca, potrebnih za uspešno opravljanje 
poklicnih dejavnosti in nalog, glede na vrsto dela, ki ga opravlja«. 
Izobraževanje ter usposabljanje in izpopolnjevanje so opredeljeni tudi v Zakonu o javnih 
uslužbencih, in sicer: 
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Zakon o javnih uslužbencih (ZJU, Uradni list RS, št. 63/07 – uradno prečiščeno besedilo, 
65/08, 69/08 – ZTFI-A, 69/08 – ZZavar-E, 40/12 – ZUJF, 158/20 – ZIntPK-C in 203/20 – 
ZIUPOPDVE) v 101. členu opredeljuje izobraževanje zaposlenih: »Javni uslužbenec ima 
pravico do kandidiranja na izobraževanje za pridobitev dodatne izobrazbe v interesu 
delodajalca (v nadaljnjem besedilu nadaljnje izobraževanje). Pravice in obveznosti javnega 
uslužbenca, ki je napoten na nadaljnje izobraževanje, mora po končanem izobraževanju 
ostati v delovnem razmerju pri istem delodajalcu vsaj še toliko časa, kot je v skladu s 
študijskim programom trajalo izobraževanje. V nasprotnem primeru ima delodajalec 
pravico do povrnitve sorazmernega dela plačanih stroškov izobraževanja.« 
102. člen ZJU opredeljuje pravico vsakega zaposlenega do izpopolnjevanja in usposabljanja. 
»Javni uslužbenec ima pravico in dolžnost usposabljati se na delovnem mestu in 
izpopolnjevati svoje strokovno znanje po določenem programu in po napotitvi nadrejenega. 
Stroški usposabljanja in izpopolnjevanja na delovnem mestu, ki se izvaja v skladu z 
določenim programom, bremenijo delodajalca.« 
4.3 NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH 
Svetlik idr. (2009, str. 547) trdijo, da organizacije uporabijo različne programe nagrajevanja 
uspešnosti zaposlenih in tudi celotne organizacije. Sistem nagrajevanja se deli na finančne 
(fiksni in variabilni del plače …) in nefinančne nagrade (pohvale, čestitke …), ločeno pa je 
nagrajevanje delovne uspešnosti (Lipičnik & Mežnar, 1998, str. 191). Mihalič (2006, str. 217) 
trdi, da denarno nagrajevanje izvira iz spremenljivega dela plače, ki pa je vezano na 
uspešnost zaposlenega. Večji učinek na zaposlenega naj bi imele nedenarne nagrade, ki jih 
Mihalič (2006, str. 216) deli na: 
‒ izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja, 
‒ horizontalno in vertikalno napredovanje, 
‒ dodatni dnevi dopusta, 
‒ boljši delovni pogoji, 
‒ večja podpora in izkazovanje zaupanja … 
Radišek (2012, str. 277) pojasnjuje, da nefinančne nagrade lahko delimo tudi na materialne 
in nematerialne. Materialno nagrajevanje, kot je udeležba na seminarju ali dodatnem 
izobraževanju, organizacije uporabljajo za nagrajevanje inovativnosti zaposlenega. Alfonso 
in Mataveli (2016) trdita, da so temeljne sestavine medsebojnega odnosa med delavcem in 
organizacijo ravno nagrade, zato jih uporabljajo kot orodje za usmerjanje zadovoljstva in 
uspešnosti zaposlenih.  
»Plača je izplačilo/znesek, ki ga zaposleni dobi za opravljeno mesečno delo oziroma je 
nadomestilo za vložen trud in služi kot priznanje prispevka posameznika k poslovanju 
organizacije« (Možina, 2002a, str. 43). Ker so plača ter dodatki k plači za delo psihološki 
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dejavniki, se v organizacijah srečujejo z vprašanjem, kako določiti višino plače, da bodo 
zaposleni deležni normalnega življenja, hkrati pa bo zavzetost zaposlenih za delo visoka 
(Merkač Skok, 2005, str. 197). 
Plača se deli na osnovno plačo ter dodatke, ki ji pripadajo. »Osnovni osebni dohodek 
zaposlenega je tisti osebni dohodek, ki je določen z razporeditvijo zaposlenega v posamezno 
zahtevnostno skupino, za polni delovni čas, predvidene delovne rezultate in normalne 
delovne pogoje« (Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1). Uradni list RS, št. 21/13, 78/13 – 
popr., 47/15 – ZZSDT, 33/16 – PZ-F, 52/16, 15/17 – odl. US in 22/19 – ZPosS, 127. člen).  
Kot omenja Kolektivna pogodba za dejavnost zdravstva in socialnega varstva Slovenije 
(KPDZSV, Uradni list RS, št. 15/94, 18/94 – ZRPJZ, 57/95, 19/96, 56/98, 76/98, 39/99 – 
ZMPUPR, 102/00, 62/01, 43/06 – ZKolP, 60/08, 75/08, 107/11, 40/12, 46/13, 106/15, 46/17, 
80/18 in 5/19 – popr. 76. člen–87. člen), so pogoji, ki zahtevajo dodatek k plači, naslednji: 
‒ dodatek za težje delovne pogoje (sem sodijo nevarnost infekcije, različni zdravju 
škodljivi vplivi, kot so visoke temperature, močan ropot, prisotnost vlage, dvigovanje 
težjih bremen, delo na intenzivnem oddelku, delo z invazivnimi metodami, primeri, 
ko delavci delajo stalno in neposredno z duševno in telesno prizadetimi osebami 
ipd.), 
‒ dodatek za delovno dobo, 
‒ dodatki za opravljanje dela v delovnem času, ki je manj ugoden (sem spada redno 
delo v popoldanskem in nočnem času, deljen delovni čas, nočno delo, delo ob 
nedeljah in praznikih, delo preko polnega delovnega časa), 
‒ dežurstvo in stalna pripravljenost, 
‒ dodatki za mentorsko delo. 
S 1. 9. 2019 so v javnem sektorju povišali dodatke za nedeljsko, nočno ter praznično delo. 
Dodatek za nočno delo se je dvignil iz 30 na 40 odstotkov, nedeljsko delo iz 75 na 90 
odstotkov ter dodatek za delo na praznike ter dela proste dneve iz 90 na 120 odstotkov 
(Sindikat zdravstva in socialnega varstva Slovenije, 2020). 
Mihalič (2008, str. 40) poudarja, da je plača pomembna, saj je pogosto vir nezadovoljstva 
med zaposlenimi, kar pa ne pomeni, da so ljudje pripravljeni za nižje plačilo ali celo 
brezplačno opravljati neko delo samo zato, ker jih to delo veseli. 
4.4 ODNOSI MED SODELAVCI 
Odnosi med sodelavci so na delovnem mestu med najpomembnejšimi dejavniki, ki morajo 
biti izpolnjeni za zadovoljstvo na delovnem mestu. Poleg delovne ravni pa je pri tem 
pomembna tudi osebnost vsakega posameznika ter koliko je vsak posameznik pripravljen 
sodelovati. Povše (2018, str. 301) trdi, da so medsebojni odnosi eden izmed osnovnih 
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pojavov v organizaciji in temeljijo na tem, kako zaposleni komunicirajo med sabo, kakšne so 
njihove navade ter karakteristike in navsezadnje tudi iz dela, ki ga opravljajo oziroma kakor 
ga opravljajo. Od tega, kakšni so odnosi na delovnem mestu, je odvisno počutje, 
zadovoljstvo z delom in zdravje, kar omogoča večjo učinkovitost (Saje, 2014). Da vodja 
doseže pozitivni odnos zaposlenih, je mogoče samo, če vrednoti in obravnava zaposlenega 
kot osebo, ki ima pri doseganju poslovnega uspeha pomembno vlogo (Tičar, 2012, str. 49).  
Pozitivni medosebni odnosi v organizaciji so pomembni za izpolnjevanje tako delovnih kot 
tudi poslovnih nalog ter za doseganje ciljev organizacije in za razvoj delovne morale 
(Možina, 2002a, str. 1–10).  
Odnosi med zaposlenimi so lahko avtoritativni in demokratični. Avtoritativni so za zaposlene 
najbolj problematični, saj jih zelo omejujejo. Gre za stroga pravila, ki jih vodja postavi s 
svojim načinom dela. Tukaj gre za strogo kontrolo in ukazovanje, komunikacija pa poteka 
enosmerno. Pri takem odnosu so zaposleni oziroma sodelavci v podrejenem položaju, zato 
je tak odnos neprimeren. Odnose med zaposlenimi pa se lahko deli tudi na neposredne in 
posredne. Pri posrednih odnosih vodja postavlja zahteve in naloge, ki jih morajo zaposleni 
upoštevati, saj ima nadrejeno vlogo. Pri demokratičnem odnosu sta vodja in zaposlen 
enakopravna člana, kar pomeni, da med seboj sodelujeta (Možina, 2002a, str. 18–20). 
Odnosi med sodelavci so lahko pozitivni ali negativni, dobri ali slabi. Dobri medsebojni 
odnosi vplivajo pozitivno za poslovanje organizacije, saj imajo zaposleni več motivacije za 
delo in delo opravljajo kar se da produktivno. Če pa medosebni odnosi v organizacijo niso 
dobri, torej so slabi, lahko to pripelje do konfliktov in nezadovoljstva (Drozg, 2015).  
Medicinske sestre ter babice pri delu zavezuje Kodeks etike medicinskih sester in 
zdravstvenih tehnikov Slovenije. V sedmem načelu, ki se nanaša na odnose med medicinsko 
sestro in sodelavci, je navedeno, da (Kodeks etike medicinskih sester in zdravstvenih 
tehnikov Slovenije, Uradni list RS, št. 4/02, načelo 7): 
‒ mora sodelovanje med zdravstvenimi delavci temeljiti na poštenosti, odkritosti ter 
kolegialnih odnosih, 
‒ poklicna dolžnost medicinsko sestro zavezuje, da ne odreče strokovne pomoči drugi 
medicinski sestri, če jo ta zaprosi, 
‒ morajo odnosi med medicinskimi sestrami temeljiti na spoštovanju in korektnosti, 
‒ se kolegialnost in solidarnost kažeta tudi v tem, da medicinske sestre skrbijo za 
obolele zdravstvene delavce, dijake in študente zdravstvenih šol. 
Čeprav se mora vsaka medicinska sestra in babica zavezati kodeksu etike, pa vseeno večkrat 
prihaja do horizontalnega nasilja, pri čemer se postavlja vprašanje, ali je spoštovanje 
sodelavke/ca za medicinske sestre še vedno vrednota. Becher in Visovsky (2012, str. 210) 
horizontalno nasilje opredeljujeta kot škodljivo in agresivno vedenje, ki ga medicinska sestra 
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ali skupina medicinskih sester izvajajo do druge medicinske sestre. Tako vedenje izkazujejo 
skozi dejanja, besede ali vedenje. 
4.5 DELOVNI ČAS IN DELOVNE RAZMERE 
Mullins (2007, str. 277) trdi, da je za doseganje visoke stopnje učinkovitosti in motiviranosti 
zadovoljstvo z delom zelo pomembno. Ker se organizacije zavedajo, da je zadovoljstvo 
zaposlenih pomembno za izboljšanje produktivnosti, kakovosti in tudi zadovoljstva 
pacientov ter strank ter je zadovoljstvo bistven kazalnik uspešnosti, organizacije redno 
izvajajo raziskave ter ankete med zaposlenimi (Maher, Clyde & Roman, 2011, str. 435). 
»Delovni čas je efektivni delovni čas in čas odmora ter čas upravičenih odsotnosti z dela v 
skladu z zakonom in kolektivno pogodbo oziroma splošnim aktom« (142. člen ZDR-1). 
Kot je zapisano v Kolektivni pogodbi za dejavnost zdravstva in socialnega varstva (29. člen 
KPDZSV), delovni čas traja na teh področjih štirideset ur na teden in je razporejen na pet do 
šest dni. Kolektivna pogodba (32. člen KPDZSV) omenja tudi zavode, v katerih je zaradi 
narave dela treba urediti tudi: 
‒ razporeditev letnega delovnega časa, 
‒ delo v izmenah, 
‒ delo v dežurstvu in stalni pripravljenosti.  
Nadrejeni zahtevajo vedno več, saj je tudi konkurence vedno več, vendar s podaljševanjem 
delovnih ur delajo več škode kot pa koristi tako za zaposlene kot tudi za organizacijo samo 
(Mihalič R., 2008, str. 74). 
Korošec (2011) je izračunala, da bi v Sloveniji s krajšim delovnim časom (s 40 ur na 36 ur 
tedensko) pridobili kar 88.888 novih zaposlitev. 
Na Švedskem so naredili 18-mesečni eksperiment, kjer sta vladajoči stranki v koaliciji želeli 
preveriti smiselnost krajšega delovnega časa. Primerjali so dva doma ostarelih, v enem so 
zaposlenim skrajšali delovnik iz osemurnega na šesturni. Skrajšanje delovnega časa je 
prineslo 14 novih delovnih mest. Ugotovili so, da so bili ostareli bolj zadovoljni s storitvijo v 
domu ostarelih s skrajšanim delovnikom. Tam so bili bolj zadovoljni tudi zaposleni. Dom je 
prinesel več dobička, saj se je več ljudi zanimalo za nastanitev. Poleg tega je država plačala 
manj nadomestil za brezposelnost, saj se je 14 ljudi na novo zaposlilo (Mekina, 2017).  
Za zdravstvene delavce ter sodelavce, ki opravljajo zdravstvene storitve na primarni, 
sekundarni in terciarni ravni, velja Pravilnik o organizaciji neprekinjenega zdravstvenega 
varstva ter določa, da se neprekinjeno zdravstveno varstvo izvaja v naslednjih oblikah 
(Uradni list RS, št. 94/10 in 15/17, 3. člen): 
‒ polni delovni čas, 
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‒ stalna pripravljenost, 
‒ dežurstvo, 
‒ dopolnilno delo, 
‒ delo preko polnega delovnega časa. 
Bilban (2013) navaja, da je najpogostejša oblika izmenskega dela menjavanje dnevnih 
izmen, torej dopoldanskega ter popoldanskega dela, vendar vsaj 18 % zaposlenih v EU 
opravlja tudi obliko, ki vključuje nočno delo. 
Možina (2002a, str. 184) idr. pojasnjujejo, da so delavne razmere dejavnik, ki prispeva k 
zadovoljstvu zaposlenih. Sem spadajo varnost pred poškodbami in obolenji, vlaga, hrup, 
neustrezna temperatura. Mihalič (2008, str. 62) trdi, da je za vzpostavitev dobrega, 
pozitivnega delovnega okolja treba uvesti posebne ukrepe, kot so: čisti delovni prostori, 
upoštevati predpisane varnostne zahteve, zagotoviti kakovostno zračenje prostorov, 
ustrezna opremljenost prostorov itn. 
Mihalič (2010, str. 31) trdi, da zaposleni dela lažje, hitrejše ter bolj navdušeno, če ima 
kakovostne pripomočke za delo ter nova orodja. Da bi bilo delovno okolje prijetno, morajo 
nadrejeni upoštevati več ukrepov, na primer delovni prostori morajo biti čisti, urejeni, 
svetloba in temperatura morata biti ravno pravšnji. Prostori naj bodo opremljeni z 
ergonomsko ustreznimi stoli in mizami, okrašeni z okraski, slikami, rastlinami (Mihalič, 2008, 
str. 62). 
4.6 STALNOST ZAPOSLITVE IN NAPREDOVANJE 
Varnost zaposlitve se povečuje s starostjo zaposlenih, saj starejšim varnost zaposlitve 
pomeni več in si želijo več varnosti, tako materialne kot finančne. Navezuje pa se tudi na 
izgubo zaposlitve in nezmožnost pri pridobitvi nove (Auer Antončič & Auer, 2009). Mihalič 
(2008, str. 74) trdi, da organizacija, ki odpušča ljudi, ki so v organizaciji že dolgo zaposleni, 
pušča močan negativen vpliv na novo zaposlene oziroma zaposlene, ki so v organizaciji 
kratek čas. 
Bohinc (2019) poudarja, da na varnost zaposlitve močno vplivajo atipične oblike 
zaposlovanja, ki naj bi trg dela naredile prožnejše, saj povečujejo gospodarsko učinkovitost 
in povečajo konkurenčnost. 
Zakon o delovnih razmerjih (12. člen ZDR-1) navaja: »Če s pogodbo o zaposlitvi čas trajanja 
ni pisno določen oziroma če pogodba o zaposlitvi ni sklenjena v pisni obliki ob nastopu dela, 
se domneva, da je pogodba o zaposlitvi sklenjena za nedoločen čas.« Z zaposlitvijo za 
določen čas se zmanjša socialna varnost, kar privede do manjše pripadnosti in zanesljivosti 
zaposlenega (Kanjuo Mrčela & Ignjatovič, 2004, str. 231). 
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Med dodatne obveznosti delodajalca sodi tudi to, da zaposlenemu zagotovi delo, ki je v 
povezavi z obveznostjo zaposlenega, ter opravljanje dela, za katero je bil zaposlen. 
Delodajalec pa mora zaposlenemu zagotoviti le tisto delo, za katero sta se z zaposlenim 
dogovorila v pogodbi o zaposlitvi (Tičar, 2012, str. 39). 
Napredovanje je pogojeno z učinkovitostjo in uspešnostjo zaposlenega, njegovimi znanji in 
drugimi kompetencami (Mihalič, 2006, str. 435). PISRS (3. člen) pravi, da se preverjanje o 
izpolnjevanju pogojev za napredovanje v plačne razrede opravi na osnovi treh letnih ocen 
delovne uspešnosti, ki so lahko odlično, zelo dobro, dobro, zadovoljivo in nezadovoljivo. 
Mihalič (2006, str. 242–243) opisuje vertikalno in horizontalno napredovanje. Vertikalno 
napredovanje je napredovanje navzgor po hierarhični lestvici, medtem ko je horizontalno 
vezano na obstoječe delovno mesto. Pri vertikalnem napredovanju zaposleni dobi večjo 
odgovornost in novo zadolžitev ter večje število sodelavcev, medtem ko mu horizontalna 
prinese zahtevnejše naloge, višjo plačo, več bonitet itd. 
Karan (2016, str. 5) navaja, da morajo imeti zaposleni pravico in dolžnost, da nadgrajujejo 
svoje strokovno znanje in usposobljenost na delovnem mestu. Zaradi nadgrajevanja znanja 
zaposleni napreduje tako v osebnem kot strokovnem vidiku, kar pa je na dolgi rok dobro za 
organizacijo samo.  
V raziskavi o zaznavanju pomena izobraževanja in raziskovanja v zdravstveni negi, ki sta jo 
opravili Lorber in Dobnik (2012), ugotavljata, da izobraževanje in raziskovanje skupaj z 
motivacijo ter izobrazbo bistveno vplivata na kakovost v zdravstveni negi. 
Decker (2017) trdi, da imajo nekatere medicinske sestre kombinacijo kliničnih sposobnosti, 
organizacijskih sposobnosti, upravljanje s časom in sposobnosti vodenja, zaradi česar so 
kandidatke za napredovanje. V velikih zdravstvenih organizacijah medicinske sestre 
napredujejo na vodilne položaje in nadzirajo več oddelkov. Derganc Levstek (2016, str. 4) 
pojasnjuje, da napredujejo tisti zaposleni, ki imajo izpolnjene pogoje za napredovanje. Pri 
teh zaposlenih morajo preteči tri leta od zadnjega napredovanja oziroma premestitve na 
drugo delovno mesto ter imeti dovoljšno število točk. 
4.7 DELOVNI DOSEŽKI TER PRIZNANJE ZA OPRAVLJENO DELO 
Zupanova (2001) trdi, da mora organizacija za uspeh nuditi zaposlenim pogoje, kjer bodo 
lahko uspešni ter bodo izkoristili vse svoje zmožnosti. Vodja enkrat letno oceni delovno 
uspešnost zaposlenega. Z oceno ugotavlja prispevek zaposlenega pri delovanju organizacije 
ter strokovne in delovne kakovosti zaposlenega v primerjavi z njegovimi sodelavci (Bagon, 
2004, str. 18). Delovno uspešnost lahko ocenjujejo nadrejeni, sodelavci, pacienti, stranke 
idr., pomembno je le, da poznajo delovne naloge, odgovornost in pristojnosti osebe, ki jo 
ocenjujejo, ter namen in način ocenjevanja (London, 2003, str. 210). 
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V Zakonu o sistemu plač v javnem sektorju (ZSPJS, Uradni list RS, št. 108/09 – uradno 
prečiščeno besedilo, 13/10, 59/10, 85/10, 107/10, 35/11 – ORZSPJS49a, 27/12 – odl. US, 
40/12 – ZUJF, 46/13, 25/14 – ZFU, 50/14, 95/14 – ZUPPJS15, 82/15, 23/17 – ZDOdv, 67/17 
in 84/18) je v 17. členu navedeno, da je pogoj za napredovanje izkazana delovna uspešnost 
zaposlenega. Delovno uspešnost ocenjujejo na podlagi: 
‒ rezultatov dela, 
‒ zanesljivosti pri opravljanju dela, 
‒ samostojnosti, natančnosti ter ustvarjalnosti pri delu, 
‒ kakovosti pri sodelovanju in organizaciji dela. 
Smith (2002) trdi, da priznanja, pohvale in spodbude igrajo bistveno vlogo pri zadovoljstvu 
zaposlenih, kar je dognalo že veliko organizacij, ki so uvedle programe za nagrajevanje. 
Vodje morajo ustaviti tako delovno okolje, kjer bo zaposleni znal spoštovati delo sodelavca. 
Funkcija vodje je pri doseganju delovne uspešnosti zelo pomembna, saj mora vodja 
zaposlenim prikazati jasne cilje, ki jih želi organizacija doseči, ter zaposlenim jasno pokazati, 
kako bodo to dosegli (Zupan, 2001, str. 419). Oblak in Jereb (2008, str. 48) trdita, da je 
najzahtevnejša naloga vodje vrednotenje delovne uspešnosti in kakovosti zaposlenega. Pri 
ocenjevanju delovne uspešnosti ima vodja pomembno vlogo, saj mora poznati notranje in 
zunanje dejavnike, ki zaposlenega motivirajo, in jih postopno vključevati v delo. 
Delovno uspešnost je treba spremljati in ocenjevati za določanje plač, bonusov in nagrad 
ter za zagotavljanje napredovanja ali premestitve na drugo delovno mesto ter za 
načrtovanje izobraževanj (Stupan, 2009).  
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5 RAZISKAVA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH V IZBRANEM 
ZDRAVSTVENEM DOMU 
Raziskava o zadovoljstvu zdravstvenih delavcev je potekala v ZD Tolmin. ZD Tolmin je javni 
zavod, ki izvaja osnovno in specialistično zdravstveno in zobozdravstveno dejavnost na 
svojem sedežu v Tolminu ter dislociranih enotah Podbrdo, Kobarid, Most na Soči ter Bovec. 
Ustanovljen je bil leta 1991 z odlokom Občine Tolmin (Zdravstveni dom Tolmin, 2018, str. 
1).  
5.1 PREDSTAVITEV RAZISKAVE IN VZOREC SODELUJOČIH V RAZISKAVI 
Raziskava o zadovoljstvu zaposlenih v ZD Tolmin je bila izvedena z metodo anketiranja od 
julija do avgusta 2020. V raziskavo so bili vključeni zdravstveni delavci na vseh področjih 
zdravstvene nege v zdravstvenem domu. V raziskavi je sodelovalo 45 od skupno 90 
zdravstvenih delavcev oziroma 50 % zdravstvenih delavcev, zaposlenih v ZD Tolmin, in sicer 
zdravstveno osebje v vseh dejavnostih zdravstvene nege. Raziskava je potekala v fizični 
obliki v mesecu juliju in avgustu 2020. Izpolnjen anketni vprašalnik (Priloga 1) so sodelujoči 
oddali v poštni nabiralnik ali pa ga je hišnik s pošto dostavil izvajalki raziskave. Sodelovanje 
v raziskavi je bilo anonimno. 
Anketni vprašalnik je razdeljen na dva dela, in sicer prvi del vključuje demografska 
vprašanja, vprašanja drugega dela pa se navezujejo na zadovoljstvo zaposlenih. Prvi del 
anketnega vprašalnika vsebuje demografska vprašanja o spolu, starosti, vrsti izobrazbe, 
delovni dobi ter vrsti zaposlitve v organizaciji. Drugi del anketnega vprašalnika je v obliki 
trditev, ki se nanašajo na posamezne sklope raziskave o zadovoljstvu zaposlenih. Sodelujoči 
v raziskavi so nanje odgovarjali z ocenami od 1 do 5 (1 – sploh se ne strinjam, 2 – se ne 
strinjam, 3 – niti se strinjam niti se ne strinjam, 4 – se strinjam, 5 – popolnoma se strinjam). 
Vprašalnik je povzet po vprašalniku SiOK, vprašanja se nanašajo na pripadnost zaposlenih, 
medsebojne odnose, usposabljanja in napredovanje, vodenje organizacije in zadovoljstvo s 








Sledi predstavitev demografskih značilnosti sodelujočih, ki so v raziskavi sodelovali. 
Grafikon 1: Spol sodelujočih 
 
Vir: lasten  
Grafikon 1 prikazuje spol vseh sodelujočih. V raziskavi je sodelovalo 40 žensk oziroma 88,8 
% vseh sodelujočih ter 5 moških oziroma 11,1 % vseh sodelujočih. Glede na naravo dela je 
podatek, da je več sodelujočih žensk, razumljiv. 
Grafikon 2: Starost sodelujočih 
 
Vir: lasten  
Grafikon 2 prikazuje starostno strukturo sodelujočih. Med njimi je bilo 7 oziroma 15,6 % 
sodelujočih do starosti 30 let, 11 oziroma 24,4 % sodelujočih med starostjo od 30 do 40 let, 
12 oziroma 26,7 % sodelujočih med 40. in 50. letom starosti, 14 oziroma 31,1 % sodelujočih 




























do 30 let od 30 do 40 let od 40 do 50 let nad 50 let neopredeljeno
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Večina sodelujočih, kot je razvidno iz podatkov, je starih med 40 in 50 let, najmanjši delež 
zaposlenih pa je v razredu do starosti 30 let. 
Grafikon 3: Izobrazba sodelujočih 
 
Vir: lasten  
Grafikon 3 prikazuje stopnjo izobrazbe sodelujočih. Srednješolsko stopnjo izobrazbe ima 9 
oziroma 20,0 % sodelujočih, višješolsko izobrazbo ima 7 oziroma 15,6 % sodelujočih, 
visokošolsko izobrazbo ali več ima 28 oziroma 62,2 % sodelujočih, en sodelujoči pa na to 
vprašanje ni želel odgovoriti, kar predstavlja 2,2 % sodelujočih. Kot je razvidno iz podatkov, 
je med sodelujočimi največ tistih z visokošolsko izobrazbo ali več. 
Grafikon 4: Delovna doba sodelujočih 
 
Vir: lasten  
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20 
ima 5 oziroma 11,1 % sodelujočih, od 1 do 5 let delovne dobe ima 9 oziroma 20,0 % 
sodelujočih, od 5 do 10 let delovne dobe ima 8 oziroma 17,8 % sodelujočih, od 10 do 20 let 
delovne dobe ima 7 oziroma 15,6 % sodelujočih, od 20 do 30 let delovne dobe ima 10 
oziroma 22,2 % sodelujočih, nad 30 let delovne dobe pa ima 6 oziroma 13,3 % sodelujočih. 
Največ sodelujočih v organizaciji ima torej od 20 do 30 let delovne dobe. 
Grafikon 5: Vrsta zaposlitve 
 
Vir: lasten 
34 oziroma 75,6 % sodelujočih ima pogodbo o zaposlitvi za nedoločen čas, 11 oziroma 24,4 
% sodelujočih pa ima pogodbo za določen čas. Noben sodelujoči ni zaposlen za krajši 
delovni čas ali preko drugih vrst pogodb o zaposlitvi. 
5.2 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA RAZISKAVE 
V nadaljevanju so prikazani rezultati raziskave, pri katerih so sodelujoči ocenjevali svoje 
strinjanje s postavljenimi trditvami. 






Zaposleni smo pri opravljanju dela samostojni. 4,42 0,72 
Zaposleni po svoji moči prispevamo k doseganju standardov 
kakovosti. 
4,42 0,72 
Zaposleni se čutimo odgovorne za kakovost našega dela. 4,36 0,71 
Zaposlitev v naši organizaciji je varna oziroma zagotovljena. 4,22 0,79 
Zaposleni cilje organizacije sprejemamo za svoje. 3,71 0,84 
Od nadrejenih dobimo dovolj informacij za dobro opravljanje dela. 3,58 0,78 
Skupaj 4,12 0,76 














Tabela 1 prikazuje pripadnost zaposlenih organizaciji. Zaposleni se najbolj strinjajo, in sicer 
s povprečno oceno 4,42, z dvema trditvama, ki sta »zaposleni smo samostojni pri 
opravljanju svojega dela« ter »zaposleni po svoji najboljši moči prispevamo k doseganju 
standardov kakovosti«. Takoj za njima je trditev ocenjena s povprečno oceno 4,36, tj. 
»zaposleni se čutimo odgovorne za kakovost našega dela«, na tretjem mestu je trditev s 
povprečno oceno 4,22, tj. »zaposlitev v naši organizaciji je varna in zagotovljena«, kar ne 
preseneča, saj ima večina zaposlenih v ZD Tolmin pogodbo o zaposlitvi za nedoločen čas, 
kar omogoča večjo varnost zaposlenih. Sledijo »zaposleni cilje organizacije sprejemamo za 
svoje« s povprečno oceno 3,71 ter trditev »naši nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za 
dobro opravljanje dela« s povprečno oceno 3,58. Skupna povprečna ocena pripadnosti 
organizaciji je 4,1, kar kaže na to, da so zaposleni v ZD Tolmin pripadni svoji organizaciji. 
Pripadnost vpliva tudi na to, kako rad zaposleni opravlja delo, ki ga opravlja in se je zanj 
pripravljen žrtvovati. 
Rezultati kažejo, da so zaposleni v ZD Tolmin odgovorni za svoje delo in ga opravljajo vestno 
ter natančno, saj so pri delu samostojni in se potrudijo po svojih najboljših močeh. Zaposleni 
so z varnostjo zaposlitve zadovoljni, saj imajo večinoma pogodbo za nedoločen čas, kar jim 
omogoča večjo varnost. Število pogodb za nedoločen čas se je v Sloveniji po navedbah 
Bilbana (2013, str. 39) zvišalo po uvedbi novega ZDR-1 leta 2013.  






Zaposleni se učimo drug od drugega. 4,20 0,81 
V naši organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev. 4,11 0,91 
Zaposleni si medsebojno zaupamo. 3,96 0,95 
V naši organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo sproščeno, 
prijateljsko in enakopravno. 
3,78 0,90 
V naši organizaciji med seboj sodelujemo in ne tekmujemo. 3,67 0,88 
Odnosi med zaposlenimi so dobri. 3,62 0,83 
Skupaj 3,89 0,88 
Vir: lasten  
Tabela 2 prikazuje povprečno oceno strinjanja s trditvami o medsebojnih odnosih. Na prvem 
mestu je trditev »zaposleni se učimo drug od drugega« s povprečno oceno 4,20, takoj za to 
trditvijo je na drugem mestu trditev »v naši organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev« s 
povprečno oceno 4,11. Na tretjem mestu je trditev »zaposleni si medsebojno zaupamo«, 
sledi trditev »v naši organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo sproščeno, prijateljsko in 
enakopravno« s povprečno oceno 3,78. Na zadnjih dveh mestih pa sta trditvi »v naši 
organizaciji med seboj sodelujemo in ne tekmujemo« s povprečno oceno 3,67 ter »odnosi 
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med zaposlenimi so dobri« s povprečno oceno 3,62. Skupna poprečna ocena medsebojnih 
odnosov je 3,89. Organizacija bi morala več časa posvetiti odnosom med zaposlenimi v 
organizaciji, da bi odnose še izboljšali. Slabi odnosi med zaposlenimi, sploh v zdravstveni 
negi, kjer je veliko sodelovanja in morajo biti timi usklajeni, če želijo, da je delo dobro 
opravljeno, lahko slabo vplivajo na produktivnost zaposlenih. Če odnosi niso dobri, lahko 
privede do pogostejše bolniške odsotnosti, kar pomeni, da mora delo opraviti drug 
zaposleni, kar pa pomeni njegovo dodatno obremenitev ter večjo možnost napak.  
Odnosi med zaposlenimi v ZD Tolmin še niso slabi, vendar pa se mora vodstvo zavedati in 
skrbeti, da se to prepreči. Zagotoviti je treba supervizijo ter predavanja o načinu 
komunikacije ter o sodelovanju. Ker je sodelovanje v zdravstveni negi pomembno, 
zdravstveni delavci z več znanja in izkušenj drugim pomagajo, jih naučijo nekaj novega, 
pokažejo novo metodo dela itd., kar je dobro za celotno organizacijo. Tudi nesoglasja in 
različna mnenja med zaposlenimi v timu lahko privedejo do razmer, kjer en član tima 
onemogoča ali pa tudi otežuje delo drugega, zato je pomembno, da se nesoglasja rešijo 
hitro in učinkovito, saj je v tem primeru sodelovanje uspešno, medsebojni odnosi pa so 
trdnejši.  






Za dobro opravljanje dela organizacija nudi potrebno 
usposabljanje. 
3,56 0,90 
Pri usposabljanju se upoštevajo želje zaposlenih. 3,51 0,97 
Možnosti za napredovanje so realne. 3,49 0,89 
Sistem usposabljanja je dober. 3,40 0,86 
Sistem napredovanja omogoča, da najboljši zasedejo 
najboljše položaje. 
2,98 1,01 
Skupaj 3,39 0,93 
Vir: lasten  
Tabela 3 prikazuje povprečno oceno strinjanja z usposabljanjem in napredovanjem. Skupna 
povprečna ocena je 3,39. Sodelujoči v raziskavi se ne strinjajo, da sistem napredovanja 
omogoča najboljšim zasedbo najboljših položajev v organizaciji, saj je ta trditev dosegla 
najslabšo oceno, in sicer je povprečna ocena 2,98. Napredovanje lahko poteka po 
hierarhični lestvici horizontalno ali vertikalno. Vertikalno napredovanje pomeni, da ima 
zaposleni višjo stopnjo odgovornosti, vodenje, nov naziv, višjo plačo (Mihalič, 2006). Torej 
gre pri vertikalnem napredovanju za napredovanje do bolj zahtevne funkcije v organizaciji. 
Diplomirana medicinska sestra, ki opravlja ambulantno dejavnost, po nekaj letih dela 
napreduje in postane glavna medicinska sestra oddelka ali pa organizacije. Horizontalno 
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napredovanje pa pomeni napredovanje v okviru delovnega mesta oziroma pridobitev 
boljših delovnih pogojev, višje plače itd. (Mihalič, 2006). Možnosti za napredovanje imajo 
vsi zaposleni, je pa veliko odvisno tudi od obnašanja posameznika, kakšne odnose ima z 
ostalimi zaposlenimi ter tudi, kako opravlja svoje delo.  
Usposabljanje pomeni uvajanje na delo ali pa usposabljanje zaposlenih za opravljanje 
določenega dela ali nalog. Gre za razvoj določenih spretnosti in znanja za pridobivanje 
praktičnega znanja za opravljanje dela (Hoyer, 2004, str. 115). V ZD Tolmin vsakega novo 
zaposlenega oziroma zaposlenega, ki začne opravljati delo v drugi ambulanti ali dispanzerju, 
pred začetkom uvedejo v delo. Zaposlenemu pokažejo način dela, podajo mu pomembne 
informacije, vendar traja uvajanje kratek čas, za določene ambulante oziroma oddelke bi 
potrebovali več usposabljanja, saj je novih informacij veliko. 






Vodje nas spodbujajo k sprejemanju večje odgovornosti 
za svoje delo. 
3,92 0,94 
Uspešnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in 
standardih. 
3,84 0,85 
V organizaciji predloge za izboljšavo dajejo vsi, ne le 
vodje. 
3,60 1,03 
V naši organizaciji so zadolžitve jasno določene. 3,51 0,97 
Vodje se s podrejenimi pogovarjajo o rezultatih dela. 3,40 1,01 
Dober delovni dosežek je opažen in je pohvaljen. 3,05 0,94 
Razmerja med plačami zaposlenih v organizaciji so 
ustrezna. 
3,02 0,85 
Za slabo opravljeno delo sledi kazen oziroma graja. 2,91 0,91 
Skupaj 3,40 0,94 
Vir: lasten  
Tabela 4 prikazuje povprečne ocene vodenja organizacije. Skupna povprečna ocena je 3,40. 
Na prvem mestu je trditev »vodje nas spodbujajo k sprejemanju večje odgovornosti za svoje 
delo«, ki je dosegla povprečno oceno 3,92, na drugem mestu je trditev »uspešnost se 
praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih« s povprečno oceno 3,84. Na 
tretjem mestu je trditev »v organizaciji predloge za izboljšavo dajejo vsi, ne le vodje« s 
povprečno oceno 3,60, sledijo trditve »v naši organizaciji so zadolžitve jasno opredeljene« 
s povprečno oceno 3,51 ter »vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela« s 
povprečno oceno 3,40. Na šestem in sedmem mestu sta trditvi »dober delovni dosežek je 
opažen in pohvaljen« s povprečno oceno 3,05 ter »razmerja med plačami zaposlenih v 
organizaciji so ustrezna« s povprečno oceno 3,02, na zadnjem mestu oz. z najslabšo 
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povprečno oceno pa je trditev »za slabo opravljeno delo sledi kazen oziroma graja« s 
povprečno oceno 2,91. Rezultati kažejo, da vodje svojih zaposlenih ne kaznujejo za slabše 
opravljeno delo, ki je lahko posledica utrujenosti in preobremenjenosti, zavedati pa se je 
treba, da takšne odločitve pri zaposlenih vzbudijo občutek, da dela ni treba dobro opraviti, 
torej je lahko narejeno površno. 
Brečko (2004, str. 28) trdi, da je vodenje ponavljajoč se proces, ki med vodjo in zaposlenimi 
vzpostavi odnos in sodelovanje. V ZD Tolmin vodje spodbujajo zaposlene, da podajajo 
predloge za izboljšave, se pogovarjajo o rezultatih dela in skupaj iščejo rešitve, kolikor se le 
da. Zavedati se je treba, da rešitev ni vedno vsem všeč in se je treba, predvsem pri delu v 
timu, prilagajati. 
Tabela 5: Povprečna vrednost in standardni odklon pripadnosti zaposlenih glede na starost 
Trditev Do 30 let 30–40 let 40–50 let Nad 50 let 
 P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. 
Zaposleni smo samostojni pri opravljanju 
svojega dela. 
3,85 0,83 3,90 0,79 4,50 0,50 4,85 0,34 
Zaposleni po svoji moči prispevamo k 
doseganju standardov kakovosti. 
4,00 0,75 4,09 0,61 4,50 0,64 4,51 0,82 
Zaposlitev v naši organizaciji je varna 
oziroma zagotovljena. 
3,21 0,74 4,38 0,62 4,00 0,57 4,53 0,61 
Zaposleni cilje organizacije sprejemamo 
za svoje. 
4,22 0,73 3,83 0,79 3,37 0,85 3,61 0,81 
Zaposleni se čutimo odgovorne za 
kakovost našega dela. 
4,42 0,49 4,27 0,61 4,23 0,79 4,50 0,73 
Od nadrejenih dobimo dovolj informacij 
za dobro opravljanje našega dela. 
3,41 1,01 3,83 0,68 3,50 0,76 3,38 0,73 
Vir: lasten 
Tabela 5 prikazuje povprečne ocene in standardne odklone pripadnosti zaposlenih glede na 
starost sodelujočih v raziskavi. V kategoriji do 30 let je najboljšo povprečno oceno dosegla 
trditev »zaposleni se čutimo odgovorne za kakovost našega dela« s povprečno oceno 4,42, 
najslabšo pa »zaposlitev v naši organizaciji je varna oziroma zagotovljena», in sicer s 
povprečno oceno 3,21. 
V kategoriji od 30 do 40 let je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev »zaposlitev v naši 
organizaciji je varna oziroma zagotovljena« s povprečno oceno 4,38, najslabšo povprečno 
oceno pa trditvi »zaposleni cilje organizacije sprejemamo za svoje« ter »od nadrejenih 
dobimo dovolj informacij za dobro opravljanje našega dela« s povprečno oceno 3,83. 
V kategoriji od 40 do 50 let sta najboljšo povprečno oceno dobili trditvi »zaposleni smo 
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samostojni pri opravljanju svojega dela« ter »zaposleni po svoji moči prispevamo k 
doseganju standardov kakovosti« ter trditev »Zaposleni smo samostojni pri opravljanju 
svojega dela« s povprečno oceno 4,50. Najslabše ocenjena je trditev »zaposleni cilje 
organizacije sprejemamo za svoje« s povprečno oceno 3,37. 
V kategoriji nad 50 let je najboljše ocenjena trditev »zaposleni smo samostojni pri 
opravljanju svojega dela«, in sicer 4,85, najslabše pa »od nadrejenih dobimo dovolj 
informacij za dobro opravljanje našega dela« s povprečno oceno 3,38. 
Amabile in Kramer (2007) trdita, da kolegialnost, produktivnost, zavzetost in kreativnost 
zaposlenih določajo njihovo učinkovitost ter uspešnost pri opravljenem delu. Na 
zadovoljstvo pri delu pa bistveno vplivajo tudi jasni cilji organizacije, nagrajevanje, 
konstruktivno reševanje sporov, komunikacija, medsebojni odnosi med zaposlenimi, 
podpora ter način reševanja pritožb. Vsak zaposleni ima drugačne navade, prioritete, zato 
se tudi ne počutijo vsi isto v vseh pogojih dela (Musek Lešnik, 2006). 
Tabela 6: Povprečna vrednost in standardni odklon medsebojnih odnosov glede na starost 

















V naši organizaciji cenimo delo svojih 
sodelavcev. 
4,28 0,45 4,18 0,83 4,08 0,64 3,57 0,97 
Zaposleni se učimo drug od drugega. 4,71 0,45 4,00 0,87 4,00 0,84 4,38 0,48 
Zaposleni si medsebojno zaupamo. 3,83 0,89 3,50 0,59 3,58 0,75 3,85 0,83 
V naši organizaciji se vodje in 
sodelavci pogovarjamo sproščeno, 
prijateljsko in enakopravno. 
3,41 0,48 3,77 0,78 3,55 1,16 4,00 0,81 
Odnosi med zaposlenimi so dobri. 3,57 0,72 3,72 0,74 3,66 1,10 4,00 0,81 
V naši organizaciji med seboj 
sodelujemo in ne tekmujemo. 
3,42 0,72 3,90 0,79 3,22 0,86 3,71 0,88 
Vir: lasten  
Tabela 6 prikazuje povprečne vrednosti in standardne odklone medsebojnih odnosov glede 
na starost sodelujočih. V kategoriji do 30 let je najboljšo oceno dosegla trditev »zaposleni 
se učimo drug od drugega« s povprečno oceno 4,71, najslabšo pa je dosegla trditev »v naši 
organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo sproščeno, prijateljsko in enakopravno« s 
povprečno oceno 3,41. 
V kategoriji od 30–40 let je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev »v naši organizaciji 
cenimo delo svojih sodelavcev« s povprečno oceno 4,18, najslabšo pa trditev »zaposleni si 
medsebojno zaupamo« s povprečno oceno 3,50. 
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V kategoriji od 40–50 let je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev »v naši organizaciji 
cenimo delo svojih sodelavcev« s povprečno oceno 4,08, najslabšo pa trditev »v naši 
organizaciji med seboj sodelujemo in ne tekmujemo«, in sicer 3,22. 
V kategoriji nad 50 let pa je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev »zaposleni se učimo 
drug od drugega« s povprečno oceno 4,38, najslabšo pa je dosegla trditev »v naši 
organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev«, in sicer 3,57.  
V zdravstveni negi delo poteka v timu, zato so medsebojni odnosi še bolj pomembni. 
Sodelavci, ki sodelujejo v timu, si morajo med seboj pomagati, svetovati in tudi zaupati. 
Poleg tega, se mora vsak posameznik v timu zavedati, da mora delo opraviti strokovno in 
natančno, saj bo delo opravljeno kakovostno in bo tim uspešen.  
Tabela 7: Povprečna vrednost in standardni odklon usposabljanja in napredovanja glede na 
starost 

















Pri usposabljanju se upoštevajo tudi 
želje zaposlenih. 
3,57 0,72 2,90 1,23 3,50 0,95 4,00 0,53 
Sistem napredovanja omogoča, da 
najboljši zasedejo najboljše položaje. 
3,21 0,97 2,83 0,98 2,75 0,72 2,85 0,91 
Za dobro opravljanje dela 
organizacija nudi potrebno 
usposabljanje. 
3,85 0,83 3,63 0,88 3,41 0,95 2,66 1,10 
Zaposleni imamo realne možnosti za 
napredovanje. 
3,57 0,72 3,12 0,83 3,83 0,98 3,64 0,81 
Sistem usposabljanja je dober. 3,28 0,45 3,27 0,86 3,58 0,75 3,35 1,04 
Vir: lasten  
Tabela 7 prikazuje povprečno vrednost in standardni odklon usposabljanja in napredovanja 
glede na starost. V kategoriji do 30 let je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev »za 
dobro opravljanje dela organizacija nudi potrebno usposabljanje« s povprečno oceno 3,85, 
najslabšo pa trditev »sistem napredovanja omogoča, da najboljši zasedejo najboljše 
položaje«, in sicer 3,21. 
V kategoriji od 30–40 let je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev »za dobro opravljanje 
dela organizacija nudi potrebno usposabljanje«, in sicer 3,63, najslabšo povprečno oceno, 
2,83, pa trditev »sistem napredovanja omogoča, da najboljši zasedejo najboljše položaje«. 
V kategoriji od 40–50 let je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev »zaposleni imamo 
realne možnosti za napredovanje«, in sicer 3,83, najslabšo, 2,75, pa trditev »sistem 
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napredovanja omogoča, da najboljši zasedejo najboljše položaje«. 
V kategoriji nad 50 let je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev »pri usposabljanju se 
upoštevajo tudi želje zaposlenih«, in sicer 4,00, najslabšo pa trditev »sistem usposabljanja 
je dober«, in sicer 3,35. 
Sodelujoči se najmanj strinjajo s trditvijo »sistem napredovanja omogoča, da najboljši 
zasedejo najboljše položaje«. Horizontalno napredovanje omogoča zaposlenim 
napredovanje na istem delovnem mestu, kar pa pomeni, da zaposleni napreduje v plačnih 
razredih in je za svoje dobro delo tudi nagrajen, ne napreduje pa v nazivih oziroma na 
hierarhično višja delovna mesta (Mihovar Globokar, 2009, str. 71). Najbolj pa se strinjajo s 
trditvijo »za dobro opravljanje dela organizacija nudi potrebno usposabljanje« kar pomeni, 
da organizacija poskrbi, da so zaposleni na delo dobro pripravljeni. 
Tabela 8: Povprečna vrednost in standardni odklon vodenja organizacije glede na starost 
Trditev Do 30 let 30–40 let 40–50 let Nad 50 let 
 P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. 
Uspešnost se praviloma vrednoti 
po dogovorjenih ciljih in 
standardih. 
3,85 0,63 4,18 0,71 3,91 0,86 3,57 0,97 
Informacije so zaposlenim 
posredovane na razumljiv način. 
3,28 0,45 3,45 0,98 3,33 0,84 3,92 0,88 
Vodje se s podrejenimi 
pogovarjajo o rezultatih dela. 
3,00 0,53 3,54 1,07 3,41 1,03 3,85 1,30 
V organizaciji predloge za 
izboljšavo dajejo vsi, ne le vodje. 
3,71 0,69 3,41 1,11 3,16 0,98 4,07 0,88 
Za slabo opravljeno delo sledi 
kazen oziroma graja. 
3,41 1,01 2,93 0,72 2,83 0,79 2,93 1,12 
Vodje nas spodbujajo k 
sprejemanju večje odgovornosti 
za svoje delo. 
4,83 0,37 4,07 0,82 3,41 0,86 3,21 0,93 
Zadolžitve so v naši organizaciji 
jasno določene. 
3,71 0,45 3,72 1,05 3,90 0,66 3,55 0,79 
Razmerja med plačami so 
ustrezna. 
2,71 0,69 2,90 1,08 3,41 0,80 3,00 0,73 
Dober delovni dosežek je opažen 
in pohvaljen. 
2,42 0,72 2,90 1,16 3,41 0,75 3,35 0,71 
Vir: lasten  
Tabela 8 prikazuje povprečno vrednost in standardni odklon vodenja organizacije glede na 
starost. V kategoriji do 30 let je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev »vodje nas 
spodbujajo k sprejemanju večje odgovornosti za svoje delo«, in sicer s povprečno oceno 
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4,83, najslabšo, s povprečno oceno 2,42, pa trditev »dober delovni dosežek je opažen in 
pohvaljen«. 
V kategoriji od 30 do 40 let je najboljšo povprečno oceno, in sicer 4,18, dosegla trditev 
»uspešnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih«, najslabšo 
povprečno oceno, 2,90, pa je dosegla trditev »dober delovni dosežek je opažen in 
pohvaljen«. V kategoriji od 40 do 50 let je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev 
»uspešnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih«, in sicer 3,91, trditev 
»za slabo opravljeno delo sledi kazen oziroma graja« pa je dosegla najslabšo povprečno 
oceno, in sicer 2,83. V kategoriji od nad 50 let je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev 
»v organizaciji predloge za izboljšavo dajejo vsi, ne le vodje«, in sicer 4,07, najslabšo pa je 
dosegla trditev »za slabo opravljeno delo sledi kazen oziroma graja«, in sicer povprečno 
oceno 2,93. 
Fošnarič (2019) pravi, da je pohvala za zaposlene pomembna, saj jim daje občutek, da so 
cenjeni in delajo dobro, poleg tega pa so pomemben dejavnik v organizaciji. Pohvala mora 
biti iskrena in pravilno uporabljena, samo tako je tudi učinkovita. Bradeško (2010) trdi, da 
sta pohvala in spodbudna beseda za storilnost zaposlenih pomembni, saj se s pohvalo 
storilnost zaposlenega poveča in je lahko, če nadrejeni pohvalo zna pravočasno in pravilno 
izraziti, učinkovita. 
Tabela 9: Povprečna vrednost in standardni odklon pripadnosti zaposlenih glede na delovno 
dobo 
Trditev Do 1 leta 1–5 let 5–10 let 10–20 let 20–30 let Nad 30 let 


















2,41 0,80 4,37 0,69 4,21 0,74 4,00 0,53 4,31 0,64 4,16 0,68 
Zaposleni cilje 3,60 0,81 4,22 0,78 3,85 0,63 3,38 0,68 3,31 0,78 3,33 1,10 
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Trditev Do 1 leta 1–5 let 5–10 let 10–20 let 20–30 let Nad 30 let 
















3,41 1,01 3,80 0,74 3,83 0,68 3,42 0,49 3,41 0,80 3,31 0,94 
Vir: lasten  
Tabela 9 prikazuje povprečno vrednost in standardni odklon pripadnosti zaposlenih glede 
na delovno dobo. V kategoriji od 1 leta delovne dobe je najboljšo povprečno oceno dosegla 
trditev »zaposleni se čutimo odgovorne za kakovost našega dela«, in sicer 4,41, najslabšo 
pa »zaposlitev v naši organizaciji je varna oziroma zagotovljena« s povprečno oceno 2,41.  
V kategoriji od 1 do 5 let delovne dobe je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev 
»zaposlitev v naši organizaciji je varna oziroma zagotovljena«, in sicer 4,37, najslabšo 3,80 
pa trditev »od nadrejenih dobimo dovolj informacij za dobro opravljanje našega dela«.   
V kategoriji od 5 do 10 let delovne dobe je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev 
»zaposleni po svoji moči prispevamo k doseganju standardov kakovosti«, in sicer 4,75, 
najslabšo, 3,83, pa trditev »od nadrejenih dobimo dovolj informacij za dobro opravljanje 
našega dela«. 
V kategoriji od 10 do 20 let delovne dobe je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev 
»zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela«, in sicer 4,85, najslabšo, 3,38, pa 
trditev »zaposleni cilje organizacije sprejemamo za svoje«. V kategoriji 20 do 30 let delovne 
dobe je dosegla najboljšo povprečno oceno trditev »zaposleni smo samostojni pri 
opravljanju svojega dela«, najslabšo, 3,31, pa trditev »zaposleni cilje organizacije 
sprejemamo za svoje«. V kategoriji nad 30 let delovne dobe je najboljšo povprečno oceno, 
in sicer 4,83, dosegla trditev »zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela«, 
najslabšo, 3,33, pa trditev »od nadrejenih dobimo dovolj informacij za dobro opravljanje 
našega dela«. 
Če nadrejeni želi, da zaposleni opravijo delo pravilno, kakovostno in pravočasno, jim mora 
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podati natančne informacije za delo, saj le-tako zaposleni vedo, kaj se od njih pričakuje. 
Zavedati pa se je treba, da so zaposleni odgovorni za delo, ki ga opravljajo. 
Tabela 10: Povprečna vrednost in standardni odklon medsebojnih odnosov glede na delovno 
dobo 
Trditev Do 1 leta 1–5 let 5–10 let 10–20 let 20–30 let Nad 30 let 





4,41 0,48 4,66 0,47 3,81 0,59 3,57 0,49 4,10 1,07 3,50 1,11 
Zaposleni se 
učimo drug od 
drugega. 
























3,60 0,81 3,77 0,78 3,87 0,59 3,57 0,49 3,60 0,92 3,50 1,38 
Vir: lasten 
Tabela 10 prikazuje povprečno vrednost in standardni odklon medsebojnih odnosov glede 
na delovno dobo. V kategoriji do 1 leta je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev 
»zaposleni se učimo drug od drugega«, in sicer 4,81, najslabšo, 3,51, pa trditev »v naši 
organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo sproščeno, prijateljsko in enakopravno«. 
V kategoriji od 1 do 5 let delovne dobe je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev »v naši 
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organizaciji cenimo delo sodelavcev« s povprečno oceno 4,66, najslabšo pa trditev 
»zaposleni se učimo drug od drugega« s povprečno oceno 3,51. 
V kategoriji od 5 do 10 let delovne dobe je najboljšo povprečno oceno 4,37 dosegla trditev 
»zaposleni se učimo drug od drugega«, najslabšo pa trditev »v naši organizaciji se vodje in 
sodelavci pogovarjamo sproščeno, prijateljsko in enakopravno«, in sicer 3,75. 
V kategoriji od 10 do 20 let delovne dobe je najbolje ocenjena trditev »zaposleni se učimo 
drug od drugega« s povprečno oceno 4,28, najslabšo oceno pa je dobila trditev »odnosi 
med zaposlenimi so dobri« s povprečno oceno 3,33. 
V kategoriji od 20 do 30 let delovne dobe je najbolje ocenjena trditev »v naši organizaciji 
cenimo delo sodelavcev« s povprečno oceno 4,10, najslabše ocenjene trditve pa so 
»zaposleni se učimo drug od drugega«, »v naši organizaciji se vodje in sodelavci 
pogovarjamo sproščeno, prijateljsko in enakopravno« ter »v naši organizaciji med seboj 
sodelujemo in ne tekmujemo« s povprečno oceno 3,60. V kategoriji nad 30 let delovne dobe 
je najboljšo povprečno oceno prejela trditev »odnosi med zaposlenimi so dobri«, in sicer 
4,00, najslabšo pa trditev »zaposleni si medsebojno pomagamo«, in sicer 3,33.  
Burjek (2020) trdi, da se je najprej treba zavedati svojih prednosti in slabosti, preden se 
osredotočimo na medsebojne odnose na delovnem mestu. Za razvoj dobrih medsebojnih 
odnosov na delovnem mestu je pomembno, da zaposleni ponudi pomoč sodelavcem in jih 
tako pri delu razbremeni, poleg tega lahko sodelavce prosi za pomoč, ko jo potrebuje. 
Najpomembnejše pa je, da zaposleni ceni delo svojih sodelavcev, ne prelaga krivde nanje, 
ampak se loti reševanja problemov na konstruktiven način in svojim sodelavcem pokaže, da 
je vreden zaupanja in se lahko nanj zanesejo, saj se drži obljubljenega in delo opravi 
strokovno. 
Tabela 11: Povprečna ocena in standardni odklon usposabljanja in napredovanja glede na 
delovno dobo 
Trditev Do 1 leta 1–5 let 5–10 let 10–20 let 20–30 let Nad 30 let 











3,20 0,97 2,33 1,10 3,00 0,92 3,14 0,98 2,75 0,96 2,33 0,74 
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Trditev Do 1 leta 1–5 let 5–10 let 10–20 let 20–30 let Nad 30 let 


















3,20 0,40 3,14 0,64 3,51 0,95 3,28 0,88 3,70 0,46 2,66 1,25 
Vir: lasten  
Tabela 11 prikazuje povprečno vrednost in standardni odklon usposabljanja in 
napredovanja glede na delovno dobo. V kategoriji do 1 leta delovne dobe je najboljšo 
povprečno oceno prejela trditev »za dobro opravljanje dela organizacija nudi potrebno 
usposabljanje«, in sicer 3,80, najslabšo, 3,20, pa trditvi »sistem napredovanja omogoča, da 
najboljši zasedejo najboljše položaje« in »sistem usposabljanja je dober«. 
V kategoriji od 1 do 5 let delovne dobe je najboljšo povprečno oceno 3,77 dosegla trditev 
»pri usposabljanju se upoštevajo tudi želje zaposlenih«, najslabšo, 2,33, pa trditev »sistem 
napredovanja omogoča, da najboljši zasedejo najboljše položaje«. 
V kategoriji od 5 do 10 let delovne dobe je najboljšo povprečno oceno 3,66 dosegla trditev 
»za dobro opravljanje dela organizacija nudi potrebno usposabljanje«, najslabšo pa trditvi 
»sistem napredovanja omogoča, da najboljši zasedejo najboljše položaje« ter »možnosti za 
napredovanje so realne« s povprečno oceno 3,00. 
V kategoriji od 10 do 20 let delovne dobe je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev 
»možnosti za napredovanje so realne«, in sicer 4,21, najslabšo pa trditev »pri usposabljanju 
se upoštevajo tudi želje zaposlenih« s povprečno oceno 2,75. 
V kategoriji od 20 do 30 let delovne dobe je najboljše ocenjena trditev (3,70) »sistem 
usposabljanja je dober«, najslabšo povprečno oceno pa je dosegla trditev »sistem 
napredovanja omogoča, da najboljši zasedejo najboljše položaje« s povprečno oceno 2,75.  
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V kategoriji nad 30 let delovne dobe je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev »pri 
usposabljanju se upoštevajo tudi želje zaposlenih« s povprečno oceno 3,66, najslabšo 
povprečno oceno pa je dosegla trditev »sistem napredovanja omogoča, da najboljši 
zasedejo najboljše položaje« s povprečno oceno 2,33. 
Napredovanje v zdravstveni negi poteka po plačnih razredih, tako da imajo vsi zaposleni 
možnosti za napredovanje, vendar tak sistem ne omogoča, da zaposleni, ki so ambicioznejši 
ter bolj zagnani za delo, zasedejo boljše položaje v organizaciji.   
Tabela 12: Povprečna vrednost in standardni odklon vodenja organizacije glede na delovno dobo 
Trditev Do 1 leta 1–5 let 5–10 let 10–20 let 20–30 let Nad 30 let 












4,33 0,47 4,00 0,66 4,71 0,43 4,00 0,75 4,70 0,64 4,33 0,94 









dajejo vsi, ne 
le vodje. 
 











4,08 0,43 4,33 0,74 3,85 0,83 3,51 0,86 3,21 0,87 3,16 1,06 
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Trditev Do 1 leta 1–5 let 5–10 let 10–20 let 20–30 let Nad 30 let 
 P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. 
odgovornosti 















2,80 0,40 2,00 0,87 3,37 0,86 3,28 0,45 3,60 0,81 3,33 0,94 
Vir: lasten  
Tabela 12 prikazuje povprečno vrednost in standardni odklon vodenja organizacije glede na 
delovno dobo. V kategoriji do 1 leta delovne dobe je najboljšo povprečno oceno dosegla 
trditev »informacije so posredovane na razumljiv način«, in sicer 4,33, najslabšo pa trditvi 
»razmerja med plačami so ustrezna« ter »dober delovni dosežek je opažen in pohvaljen«, 
in sicer 2,80.  
V kategoriji od 1 do 5 let delovne dobe je najboljšo povprečno oceno prejela trditev 
»uspešnost se praviloma vrednosti po dogovorjenih ciljih in standardih« s povprečno oceno 
4,50, najslabšo, in sicer 2,00, pa trditev »dober delovni dosežek je opažen in pohvaljen«.  
V kategoriji od 5 do 10 let delovne dobe je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev 
»informacije so posredovane na razumljiv način«, in sicer 4,71, najslabšo, 2,87, pa trditev 
»razmerja med plačami so ustrezna«. 
V kategoriji od 10 do 20 let delovne dobe je najboljšo povprečno oceno dosegla trditev 
»informacije so posredovane na razumljiv način«, in sicer 4,00, najslabšo pa trditev »za 
slabo opravljeno delo sledi kazen oziroma graja«, in sicer 2,85. 
V kategoriji od 20 do 30 let delovne dobe je najboljšo povprečno oceno 4,7 dosegla trditev 
»informacije so posredovane na razumljiv način«, najslabšo pa trditev »za slabo opravljeno 
delo sledi kazen oziroma graja«, in sicer 3,11. 
V kategoriji nad 30 let delovne dobe sta najboljšo povprečno oceno prejeli trditvi 
»informacije so posredovane na razumljiv način« ter »zadolžitve so v naši organizaciji jasno 
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določene«, in sicer 4,33, najslabšo, 2,33, pa je dosegla trditev »za slabo opravljeno delo 
sledi kazen oziroma graja«. 
Sodelujoči v raziskavi, ki so v ZD Tolmin zaposleni krajši čas, se ne počutijo varne v zvezi z 
zaposlitvijo, saj dobijo najprej pogodbo za določen čas 1 leta, ko pa se približuje koncu, ne 
vedo, ali bodo službo obdržali ali ne. Pogrešajo pa pohvalo za dobro opravljeno delo, ki bi 
povečala motiviranost za delo, zaposleni bi raje hodili v službo, saj bi se jim zdelo, da jih 
organizacija spoštuje. Rezultati kažejo, da so zaposleni samostojni pri svojem delu in so 
samostojni pri odločanju, kar pomeni, da jim vodstvo zaupa. Organizacija mora več 
pozornosti nameniti željam po usposabljanju, da bodo pri svojem delu samozavestnejši in 
strokovni. 
Tabela 13 prikazuje povprečno oceno dejavnikov zadovoljstva sodelujočih v ZD Tolmin. 
Sodelujoči so trditve ocenjevali na petstopenjski lestvici (1 – zelo nezadovoljen, 2 –         
nezadovoljen, 3 – niti zadovoljen niti nezadovoljen, 4 – zadovoljen in 5 – zelo zadovoljen). 
Tabela 13: Zadovoljstvo zaposlenih 
Zadovoljstvo sodelujočih Povprečje ocen Standardni odklon 
… s stalnostjo zaposlitve 4,47 1,06 
… z neposredno nadrejenim 4,29 0,84 
… s sodelavci 4,27 0,72 
… s samim delom 4,16 0,74 
… z delovnim časom 4,07 0,72 
… s plačo 4,07 0,89 
… s statusom v organizaciji 3,76 0,85 
… z možnostmi za napredovanje 3,76 0,80 
… z vodstvom organizacije 3,76 0,96 
… z možnostmi za izobraževanje 3,76 0,86 
… z delovnimi pogoji 3,67 0,98 
Skupaj 4,00 0,86 
Vir: lasten 
Najbolje so sodelujoči ocenili zadovoljstvo s »stalnostjo zaposlitve«, in sicer 4,50, kar 
pomeni, da so zaposleni zadovoljni s stalnostjo zaposlitve, kar jim omogoča varnost. Večina 
zaposlenih v ZD Tolmin ima pogodbo o zaposlitvi za nedoločen čas, zato ta ocena ni 
presenetljiva. Drugo mesto zaseda zadovoljstvo z »neposredno nadrejenim«, in sicer s 
povprečno oceno 4,29. Izkušnje kažejo, da se glavna sestra v ZD Tolmin zavzema za svoje 
zaposlene, posluša ter poskuša na najboljši način pomagati in z zaposlenim poiskati 
ustrezno rešitev, je razumevajoča in ima realna pričakovanja, zato ocena ne preseneča. Na 
tretjem mestu so zaposleni zadovoljni »s sodelavci«, in sicer je ta dejavnik dobil povprečno 
oceno 4,27. Ker gre za timsko delo, je pomembno, da se sodelavci med seboj razumejo in v 
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primeru nastanka konflikta hitro ukrepajo in ga učinkovito razrešijo. Na četrtem mestu je 
dejavnik zadovoljstva s »samim delom«, ki je prejel povprečno oceno 4,18.  
Peto mesto si delita dejavnika zadovoljstva »plača« in »delovni čas«, oba s povprečno oceno 
4,09. Sledi zadovoljstvo »s statusom v organizaciji« s povprečno oceno 4,07. Malo slabšo 
oceno je doseglo zadovoljstvo »z možnostjo za napredovanje«, in sicer povprečno oceno 
3,78. Napredovanje v plačne razrede poteka na osnovi treh letnih ocen. Po 3 letih lahko 
zdravstveno osebje napreduje od 1 do 2 plačna razreda, odvisno od njihovih ocen. Ta sistem 
ocenjevanja za zdravstveno osebje ni primeren, saj ocenjevalec ne dela neposredno z 
zaposlenim in večkrat ne ve, kako zaposleni delo opravlja. 
Na osmem mestu sledi zadovoljstvo »z možnostmi za izobraževanje« s povprečno oceno 
3,76. Zaradi trenutne epidemiološke situacije so vsa izobraževanja preklicana, zato se 
zdravstveno osebje izobraževanj ne more udeležiti, izjema so licenčne točke. Z licenčnimi 
točkami se preverja strokovna usposobljenost zdravstvenega osebja oziroma diplomiranih 
medicinskih sester, ki jih pridobijo z izpopolnjevanjem. V izpopolnjevanja sodijo vsebine s 
področja zakonodaje in etike, temeljnih postopkov oživljanja ter kakovosti in varnosti v 
zdravstvu (Pravilnik o registru in licencah izvajalcev v dejavnosti zdravstvene in babiške 
nege, Uradni list RS, št. 152/20, 18.–19. člen).  
Na devetem mestu je zadovoljstvo »z vodstvom organizacije«, ki ima povprečno oceno 3,77, 
na zadnjem mestu je zadovoljstvo »z delovnimi pogoji« s povprečno oceno 3,67. Delovni 
pogoji so v organizaciji pomembni zaradi zadovoljstva zaposlenih. Kot navaja Mihalič (2008, 
str. 62), morajo biti za pozitivno delovno okolje delovni prostori čisti, opremljenost 
prostorov mora biti ustrezna, prostore je treba zračiti, prostori morajo biti opremljeni z 
ergonomskimi stoli, mizami itd. Za zadovoljstvo z delovnimi pogoji je treba tudi opremo, s 
katerimi delavci vsakodnevno delajo, redno servisirati in vzdrževati. Skupna ocena 
zadovoljstva sodelujočih v raziskavi v ZD Tolmin je 4,04. 
Najmanj so sodelujoči v raziskavi v ZD Tolmin zadovoljni z delovnimi pogoji, kar pomeni, da 
bi morala organizacija v prihodnje bolje poskrbeti za te pogoje. Prav tako pa bi ZD Tolmin 
moral bolj prisluhniti zaposlenim glede izobraževanj, predavanj in na splošno usposabljanj. 
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Tabela 14: Povprečna ocena in standardni odklon glede na starost 
Trditev Do 30 let 30–40 let 40–50 let Nad 50 let 
Zadovoljstvo P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. 
s samim delom 4,43 0,49 4,38 0,49 4,11 0,87 3,86 0,83 
s sodelavci 3,83 0,69 4,08 0,64 4,25 0,83 4,46 0,48 
z neposredno 
nadrejenim 
4,29 0,45 4,18 0,39 4,33 1,18 4,45 0,89 
s statusom v 
organizaciji 
3,50 0,50 3,91 0,79 4,00 0,71 4,36 0,48 
s plačo 2,67 0,75 3,29 0,45 4,17 0,37 4,27 0,45 
z možnostmi za 
napredovanje 
3,20 0,40 3,27 0,96 4,14 0,64 4,18 0,39 
z delovnimi 
pogoji 
3,43 0,49 4,00 0,74 3,83 0,99 3,36 1,17 
z možnostmi za 
izobraževanje 
2,33 0,75 3,20 0,98 3,83 0,69 4,00 0,52 
s stalnostjo 
zaposlitve 
3,71 1,38 3,75 1,48 4,75 0,43 4,93 0,26 
z vodstvom 
organizacije 
3,29 0,45 3,45 0,49 3,90 0,70 2,17 3,94 
z delovnim 
časom 
4,43 0,49 4,00 0,74 3,61 1,12 4,36 0,89 
Vir: lasten  
Tabela 14 prikazuje povprečne ocene in standardne odklone ocenjenih dejavnikov 
zadovoljstva zaposlenih glede na starost. Najboljšo oceno v kategoriji do 30 let sta zasedla 
zadovoljstvo s samim delom in z delovnim časom, in sicer s povprečno oceno 4,43. Najmanj 
so v kategoriji do 30 let zadovoljni z možnostmi za izobraževanje, in sicer s povprečno oceno 
2,33, za njim pa sledi zadovoljstvo s plačo s povprečno oceno 2,67.  
Jelenc (2016) poudarja, da je nadaljevalno izobraževanje vsako izobraževanje, ki sledi po 
formalnem in je vsaka vrsta izpopolnjevanja in usposabljanja za življenje in delo. Poleg tega 
je zdravstvena nega panoga, v kateri morajo zaposleni znanja in spretnosti razvijati in tudi 
poznati, da pravilno in dobro opravljajo določene naloge. V času zadnje epidemije je 
izobraževanje okrnjeno, vsa izobraževanja, ki se izvajajo, se izvajajo preko interneta, vendar 
v okrnjeni izvedbi. 
V kategoriji od 30 do 40 let je najboljšo oceno doseglo zadovoljstvo s samim delom, in sicer 
4,38, najslabšo oceno pa možnost za izobraževanje, ki je dobila povprečno oceno 3,20. V 
kategoriji 40 do 50 let je najboljšo oceno zaseglo zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve, ki je 
prejelo povprečno oceno 4,74. S stalnostjo zaposlitve so zadovoljni tudi sodelujoči v 
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kategoriji nad 50 let, saj je tudi v tej kategoriji ta trditev dosegla najvišjo povprečno oceno, 
in sicer 4,93. Najslabšo oceno je v kategoriji 40 do 50 let dosegel dejavnik zadovoljstva z 
delovnim časom, in sicer 3,61, v kategoriji nad 50 let pa je z najslabšo povprečno oceno 
ocenjeno zadovoljstvo z vodstvom organizacije, in sicer 2,17. 
Starejši zaposleni v ZD so zadovoljni s stalnostjo zaposlitve, saj so v organizaciji zaposleni 
več let in imajo pogodbe za nedoločen čas, kar jim omogoča varnost, mlajši sodelujoči pa 
so nezadovoljni s plačo ter možnostmi za izobraževanje. Medicinske sestre začetnice so, 
glede na plače svojih starejših sodelavk, manj plačane, zato je nezadovoljstvo s plačo med 
mlajšimi zaposlenimi pričakovano. Organizacija pri tem lahko pomaga na način, da z dobrimi 
ocenami pri ocenjevanju zaposlenim, ki so ambiciozni, natančni in strokovni, pomaga do 
višjega plačnega razreda z napredovanjem. Razlog nezadovoljstva z vodstvom pri starejših, 
ni znano.  
Organizacija bi lahko organizirala sestanke, kjer bi zaposleni povedali, kaj jih moti, česa 
nočejo, podali svoje predloge, ki bi jim vodstvo poskušalo prisluhniti. To bi prispevalo k 
zadovoljstvu in pripadnosti zaposlenih. 
Tabela 15: Povprečna ocena in standardni odklon glede na delovno dobo 
Trditev Do 1 leta 1–5 let 5–10 let 10–20 let 20–30 let Nad 30 let 
Zadovoljstvo P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. 
s samim 
delom 
4,40 0,48 4,44 0,49 4,37 0,48 3,28 0,45 4,20 0,98 4,33 0,47 
s sodelavci 3,60 0,49 4,22 0,78 4,37 0,48 4,57 0,49 4,20 0,87 4,50 0,50 
z neposredno 
nadrejenim 
4,20 0,40 4,44 0,49 4,37 0,48 4,43 0,49 4,00 1,26 4,33 0,94 
s statusom v 
organizaciji 
3,21 0,41 3,55 0,68 4,37 0,69 4,37 0,48 4,33 0,47 4,42 0,49 




2,61 0,49 3,22 0,41 3,50 0,50 4,57 0,49 4,11 0,30 4,50 0,50 
z delovnimi 
pogoji 




1,81 0,75 3,33 0,67 3,75 0,80 4,28 0,45 3,80 0,40 4,67 0,47 
s stalnostjo 
zaposlitve 
2,80 0,97 4,22 1,47 4,87 0,33 4,71 0,45 4,80 0,40 5,00 0,00 
z vodstvom 
organizacije 
3,20 0,40 3,89 0,74 3,75 0,83 4,43 0,49 4,20 0,75 2,83 0,69 
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Trditev Do 1 leta 1–5 let 5–10 let 10–20 let 20–30 let Nad 30 let 
Zadovoljstvo P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. 
z delovnim 
časom 
4,60 0,49 4,33 0,47 4,00 0,82 3,85 0,83 3,67 1,25 4,33 0,47 
Vir: lasten  
Tabela 15 prikazuje povprečne vrednosti in standardne odklone glede na delovno dobo 
sodelujočih. V kategoriji do 1 leta je najboljšo povprečno oceno doseglo zadovoljstvo »z 
delovnim časom« s povprečno oceno 4,60 najslabšo pa »z možnostmi za izobraževanje« s 
povprečno oceno 1,81.  
V kategoriji od 1 do 5 let delovne dobe si najboljše mesto delita zadovoljstvo »s samim 
delom« ter »z neposredno nadrejenim« s povprečno oceno 4,44, najslabšo povprečno 
oceno pa je prejelo zadovoljstvo »s plačo«, in sicer 3,00. Zadovoljstvo s samim delom je 
odvisno od tega, kakšno vrsto dela zdravstveni delavec opravlja ter kako se razume s timom, 
v katerega je vključen. 
V kategoriji od 5 do 10 let delovne dobe je najboljše mesto zasedlo zadovoljstvo »s 
stalnostjo zaposlitve« s povprečno oceno 4,87, zadnje mesto pa si je prisvojilo zadovoljstvo 
»z možnostmi za napredovanje« s povprečno oceno 3,50. 
V kategoriji od 10 do 20 let delovne dobe je najboljšo povprečno oceno doseglo 
zadovoljstvo »s stalnostjo zaposlitve« s povprečno oceno 4,71, najslabšo pa zadovoljstvo »s 
samim delom« s povprečno oceno 3,28. 
V kategoriji od 20 do 30 let delovne dobe je najboljšo povprečno oceno dobilo zadovoljstvo 
»s stalnostjo zaposlitve« s povprečno oceno 4,80, najslabšo oceno pa je prejelo zadovoljstvo 
»z delovnim časom« s povprečno oceno 3,67. 
V kategoriji nad 30 let delovne dobe so najbolj zadovoljni »s stalnostjo zaposlitve«, ki je 
prejela povprečno oceno 5,00, najmanj pa so zadovoljni »z vodstvom organizacije«, saj je 
le-to prejelo povprečno oceno 2,83.  
Vsaka organizacija se mora zavedati, da je zadovoljstvo zaposlenih ključni dejavnik za 
doseganje uspeha v organizaciji ter da so zadovoljni zaposleni bolj produktivni in opravljajo 
delo bolj kakovostno ter bolje, so bolj profesionalni, kar v zdravstveni negi vpliva tudi na 
zadovoljstvo pacientov.  
Ker je trditev »možnost za izobraževanje« dosegla slabšo oceno predvsem med mlajšimi 
zaposlenimi, tistimi, ki so zaposleni v organizaciji do 5 let, in sicer 2,75 bi morala organizacija 
razmisliti tudi o internih načinih izobraževanja, mogoče pripraviti kakšen seminar med 
zaposlenimi, jim ponuditi vsaj možnost, da vidijo odziv zaposlenih in ustrezno ukrepati, saj 
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pri mlajših zaposlenih nezadovoljstvo povzroča premalo izobraževanja. Delo v zdravstveni 
negi se neprestano spreminja, dejavnost se širi in uvajajo se novih metod in postopki 
zdravljenja, nova oprema, je za zdravstvene delavce pomembno, da se neprestano 
izobražujejo in svoje znanje nadgrajujejo, kar vpliva na to, da je njihovo delo bolj strokovno. 
5.3 PREVERJANJE HIPOTEZ TER UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA UVEDBO 
SPREMEMB 
V diplomskem delu so se preverile tri hipoteze, in sicer:  
‒ H1: Sodelujoči zdravstveni delavci v ZD Tolmin so zadovoljni pri delu. 
‒ H2: Najpogostejši vzrok za nezadovoljstvo sodelujočih zdravstvenih delavcev v ZD 
Tolmin je nizko plačilo. 
‒ H3: Dobri medsebojni odnosi vplivajo na višje zadovoljstvo sodelujočih v raziskavi. 
Iz tabele 16 je razvidno, da so sodelujoči zdravstveni delavci v ZD Tolmin v povprečju najbolj 
zadovoljni s stalnostjo zaposlitve (PV=4,47; SO=1,06), najmanj pa so v povprečju zadovoljni 
z delovnimi pogoji (PV=3,67; SO=0,98). Iz tabele 16 je razvidno tudi, da so sodelujoči 
zdravstveni delavci zadovoljni pri delu, saj so povprečne ocene višje od 3,5. 
Tabela 16: Povprečne ocene in standardni odkloni zadovoljstva 
Zadovoljstvo N *PV *SO 
…s samim delom 45 4,16 0,74 
…s sodelavci 45 4,27 0,72 
…z neposredno nadrejenim 45 4,29 0,84 
…s statusom v organizaciji 45 4,07 0,72 
…s plačo 45 3,76 0,80 
…z možnostmi za napredovanje 45 3,78 0,85 
…z delovnimi pogoji (oprema, prostori) 45 3,67 0,98 
…z možnostmi za izobraževanje 45 3,76 0,96 
…s stalnostjo zaposlitve 45 4,47 1,06 
…z vodstvom organizacije 45 3,76 0,86 
…z delovnim časom 45 4,07 0,89 
*PV= povprečna vrednost 
*SO= standardni odklon 
Vir: lasten 
V nadaljevanju se je s t-testom za en vzorec preverilo, ali so povprečne ocene statistično 
pomembno večje od ocene 3,5. Rezultati t-testa za en vzorec (Tabela 17) so pokazali, da so 
sodelujoči zdravstveni delavci v ZD Tolmin zadovoljni pri delu, saj so povprečne vrednosti 
zadovoljstva statistično pomembno višje od ocene 3,5 pri osmih elementih zadovoljstva pri 
delu (p <0,0001), pri treh elementih zadovoljstva pri delu pa so povprečne vrednosti 
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zadovoljstva statistično pomembno enake od ocene 3,5. Hipoteza H1 se zato potrdi. 
Tabela 17: Rezultati t-testa za en vzorec zadovoljstva pri delu 
*** p<0,0001 
Vir: lasten 
Ugotovljeno (Tabela 16, Grafikon 6) je, da so sodelujoči zdravstveni delavci v ZD Tolmin v 
povprečju najmanj zadovoljni z delovnimi pogoji (PV=3,67; SO=0,98). Zelo blizu oziroma 
samo nekoliko višje, glede na povprečno vrednost, so povprečne ocene zadovoljstva z 
vodstvom organizacije (PV=3,76; SO=0,86), z možnostmi za izobraževanje (PV=3,76; 
SO=0,96), s plačo (PV=3,76; SO=0,80), z možnostmi za napredovanje (PV=3,78; SO=0,85). 
Nekoliko bolj pa so sodelujoči zdravstveni delavci v ZD Tolmin v povprečju zadovoljni s 
statusom v organizaciji (PV=4,07; SO=0,72). 
  
Zadovoljstvo 
Testna vrednost = 3,5 
t df p 
Razlika 
povprečja 
95% Interval zaupanja 
Spodnja Zgornja 
… s samim delom 5,965 44 *** 0,656 0,43 0,88 
… s sodelavci 7,144 44 *** 0,767 0,55 0,98 
… z neposredno nadrejenim 6,280 44 *** 0,789 0,54 1,04 
… s statusom v organizaciji 5,281 44 *** 0,567 0,35 0,78 
… s plačo 2,137 44 *** 0,256 0,01 0,50 
… z možnostmi za 
napredovanje 
2,193 44 *** 0,278 0,02 0,53 
… z delovnimi pogoji (oprema, 
prostori) 
1,144 44 0,259 0,167 –0,13 0,46 
… z možnostmi za 
izobraževanje 
1,791 44 0,080 0,256 –0,03 0,54 
… s stalnostjo zaposlitve 6,132 44 *** 0,967 0,65 1,28 
… z vodstvom organizacije 2,001 44 0,052 0,256 0,00 0,51 
… z delovnim časom 4,274 44 *** 0,567 0,30 0,83 
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Grafikon 6: Zadovoljstvo pri delu 
 
Vir: lasten 
V nadaljevanju se je z Wilcoxonovim rang testom (Tabela 18) ugotavljala, ali se povprečne 
ocene med temi petimi elementi zadovoljstva pri delu, ki so jih sodelujoči zdravstveni 
delavci v ZD Tolmin ocenili kot najnižje, statistično pomembno razlikujejo med seboj. 
Wilcoxon rang test (p=0,006) je pokazal, da obstajajo statistično pomembne razlike med 
zadovoljstvom s plačo in zadovoljstvom s statusom v organizaciji - sodelujoči zdravstveni 
delavci v ZD Tolmin so v povprečju bolj zadovoljni s statusom v organizaciji kot s plačo.  
Wilcoxon rang test (Tabela 18) je prav tako pokazal, da statistično pomembnih razlik ni med 
zadovoljstvom s plačo in zadovoljstvom z delovnimi pogoji (p=0,586), med zadovoljstvom s 
plačo in zadovoljstvom z možnostmi za napredovanje (p=0,822), med zadovoljstvom s plačo 
in zadovoljstvom za izobraževanje (p=0,906) in med zadovoljstvom s plačo in zadovoljstvom 
z vodstvom organizacije (p=0,898). Rezultati kažejo, da so sodelujoči zdravstveni delavci v 
ZD Tolmin statistično pomembno enako in v povprečju najslabše zadovoljni s plačo, z 




















…s statusom v organizaciji
…z možnostmi za napredovanje
…s plačo




Tabela 18: Rezultati Wilcoxonovega testa rangov razlik med elementi zadovoljstva, ki so v 
povprečju najslabše ocenjeni 
  N Povprečni rang p 
…z delovnimi pogoji (oprema, 
prostori) – …s plačo 
Negativni rangi 16a 16,13 
0,586 
 
Pozitivni rangi 14b 14,79 
Enako 15c  
Skupaj 45  
…z možnostmi za  
napredovanje – …s plačo 
Negativni rangi 6d 7,08 
0,822 
 
Pozitivni rangi 7e 6,93 
Enako 32f  
Skupaj 45  
…z možnostmi za  
izobraževanje – …s plačo 
Negativni rangi 10g 14,60 
0,906 
 
Pozitivni rangi 14h 11,00 
Enako 21i  
Skupaj 45  
…z vodstvom  
organizacije – …s plačo 
Negativni rangi 12j 11,83 
0,898 
 
Pozitivni rangi 11k 12,18 
Enako 22l  
Skupaj 45  
…s statusom v 
organizaciji – …s plačo 
Negativni rangi 4m 9,50 
0,006 
Pozitivni rangi 16n 10,75 
Enako 25o  
Skupaj 45  
Vir: lasten 
Hipotezo se je preverilo s Pearsonovim koeficientom korelacije. Iz Tabele 19 je razvidno, da 
med medsebojnimi odnosi in zadovoljstvom pri delu obstaja pozitivna povezanost (r=0,420; 
p=0,005), kar pomeni, da so dobri medsebojni odnosi povezani z višjim zadovoljstvom pri 
delu. Hipoteza H3 se potrdi. 
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Tabela 19: Rezultati Pearsonovega koeficienta korelacije povezanosti med medsebojnimi odnosi 






Medsebojni odnosi Pearsonov koeficient korelacije  1    0,420** 
p (2-str)  0,005 
N 44 44 
Zadovoljstvo pri delu Pearsonov koeficient korelacije     0,420** 1 
p (2-str) 0,005  
N 44 45 
**Korelacija je signifikantna pri 0,01. 
Vir: lasten 
Z raziskavo se je analiziralo področje (ne)zadovoljstva pri delu in izvedlo raziskavo med 
zdravstvenimi delavci v Zdravstvenem domu Tolmin. Skušalo se je ugotoviti, kateri so glavni 
razlogi za njihovo (ne)zadovoljstvo ter na podlagi pridobljenih rezultatov tudi podati 
predloge za izboljšave. Na podlagi rezultatov je bilo ugotovljeno, da so zaposleni 
nezadovoljni z možnostmi za izobraževanje, organizacija premalo pozornosti posveča 
izobraževanju oziroma temam, s katerimi se želijo zaposleni seznaniti. Glede izobraževanj bi 
zaposleni lahko enkrat letno podali predloge za teme, ki so jim pomembne, jih zanimajo in 
jih potrebujejo za profesionalni razvoj. Pri izobraževanju pa bi lahko sodelovali tudi 
sodelavci, ki imajo izkušnje na določenem področju in lahko ostale poučijo.  
Med zaposlenimi vlada dobro vzdušje, cenijo delo sodelavcev ter dobijo pomoč sodelavcev, 
ko jo potrebujejo. Organizacija bi lahko enkrat letno izvajala anketo, s katero bi ugotavljala 
zadovoljstvo zaposlenih ter ugotavljala, katera področja povzročajo več nezadovoljstva ter 
skupaj z zaposlenimi poskušala najti najboljšo rešitev. Svoje nezadovoljstvo bi zaposleni 
lahko anonimno, brez posledic izkazali in pripomogli k večjemu zadovoljstvu v organizaciji 
ter večji pripadnosti organizaciji. Prav tako pa bi organizacija z anketami in iskanjem rešitev 
zaposlenim pokazala, da so ključni dejavnik pri doseganju uspešnosti organizacije. 
Eden izmed slabše ocenjenih dejavnikov pri starejših zaposlenih je bil tudi ta, da vodstvo ne 
poda dovolj informacij za dobro opravljanje dela. Tukaj bi se vodstvo moralo zavedati, da 
delo ne more biti opravljeno dobro v kolikor niso podana natančna in razumljiva navodila. 
Večkrat bi se morali prepričati, da zaposleni razumejo naloge, ki so jim dane ter pri 
podajanju navodil zaposlene povprašati o razumevanju navodil. 
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6 ZAKLJUČEK 
Vsaka organizacija bi morala za zadovoljstvo zaposlenih nameniti več časa, izvajati ankete, s 
katerimi bi ugotavljali pripadnost in zadovoljstvo zaposlenih ter tako poskrbeti, da so 
zaposleni v organizaciji zadovoljni pri delu. Ker je zadovoljstvo občutek, ki ga občuti vsak 
posameznik drugače, in so dejavniki zadovoljstva pri vsakem posamezniku drugačni, bi 
morale organizacije stremeti k temu, da zadovoljijo zadovoljstvo svojih zaposlenih na več 
področjih, ki so zanje pomembne. Nadrejeni velikokrat pozabljajo na pohvalo, ki je 
pomembna pri zadovoljstvu zaposlenih in posledično pri doseganju ciljev, h katerim 
organizacija stremi.  
Raziskava v okviru diplomskega dela je pokazala, da so zaposleni v ZD Tolmin na splošno 
zadovoljni z delom, vendar jih motijo možnosti za izobraževanje, želijo si novih znanj, da bi 
se lahko strokovno še bolj razvijali. Prav tako niso zadovoljni z možnostmi za napredovanje, 
saj napredovanje poteka počasi, sprememba v višini plače zaradi napredovanja pa je 
manjša, zato so nezadovoljni tudi s plačilom, ki ga dobijo za svoje delo. Vsaki organizaciji je 
najpomembneje, da ima zadovoljne in produktivne zaposlene, ki pripomorejo pri 
uspešnosti organizacije. Ker je v zdravstvenih organizacijah tudi veliko timskega dela, so 
toliko bolj pomembni medsebojni odnosi med zaposlenimi, saj pozitivno vplivajo na 
organizacijo samo in tudi na paciente. Če so medsebojni odnosi dobri in se konflikti rešujejo 
pravočasno, je med zaposlenimi veliko manj bolniške odsotnosti ter veliko manj 
nepotrebnih odpovedi delovnega razmerja s strani zaposlenih. Zadovoljni zaposleni namreč 
delo opravljajo bolje in bolj strokovno kot nezadovoljni. Tudi zato mora organizacija 
pozornost nameniti prav zadovoljstvu zaposlenih.  
Pri raziskavi je bilo ugotovljeno, da je večina sodelujočih zadovoljna z delom. Sodelujoči so 
izkazali veliko zadovoljstva s komunikacijo vodstva. Medsebojni odnosi med zaposlenimi so 
dobri, kar kaže na to, da organizacija konflikte uspešno rešuje, saj so medsebojni odnosi pri 
delu v timu najbolj pomembni pri doseganju rezultatov. Organizacija bi lahko z rednim 
merjenjem zadovoljstva zaposlenih zadovoljstvo še izboljšala, saj je velik delež zaposlenih 
neodločenih oziroma niti so zadovoljni niti niso zadovoljni. Organizacija bi lahko izvajala tudi 
anketiranje o pripadnosti zaposlenih organizaciji. Najbolj je pomembno, da se v organizaciji 
vzdržujejo medsebojni odnosi, ki temeljijo na zaupanju tako med zaposlenimi kot tudi z 
vodjami organizacij.  
V raziskovalnem delu je bilo ugotovljeno, da zaposleni pogrešajo sodelovanje pri izbiri tem 
za izobraževanja in izpopolnjevanja ter njihovo organizacijo. Izobraževanje povečuje in 
izboljšuje njihovo strokovnost in je za njihovo delo zelo pomembno. 
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PRILOGE 
PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Anketa o zadovoljstvu zaposlenih v ZD Tolmin 
Spoštovani! 
Sem Rosana Brelih študentka Fakulteta za upravo. V okviru diplomskega dela z naslovom Analiza 
zadovoljstva pri delu zdravstvenih delavcev v izbranem zdravstvenem domu, želim proučiti 
zadovoljstvo zdravstvenih delavcev , zato vas prosim za sodelovanje v raziskavi.  
Anketa, ki je povzeta po SiOK (slovenska organizacijska klima)  je anonimna, podatki pa bodo 
uporabljeni izključno za pripravo diplomskega dela. 
Zahvaljujem se vam za sodelovanje! 
Rosana Brelih 






a) do 30 let 
b) od 30 do 40 let 
c) od 40 do 50 let 
d) nad 50 let 
 
3. Dosežena stopnja izobrazbe: 
a) srednješolska 
b) višješolska 
c) visokošolska ali več 
 
4. Delovna doba v tej organizaciji: 
a) do 1 leta 
b) 1-5 let 
c) 5-10 let 
d) 10-20 let 
e) 20-30 let 
f) nad 30 
 
5. Vrsta zaposlitve: 
a) določen čas 
b) nedoločen čas 
c) krajši delovni čas 





Prosimo vas, da s pomočjo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje oziroma nestrinjanje s 
posameznimi trditvami. Pri tem imejte v mislih celo organizacijo, kolikor jo poznate. Kjer pomeni 
1 sploh se ne strinjam ter 5 popolnoma se strinjam.  
Zaposleni smo pri opravljanju dela samostojni. 1 2 3 4 5 
Uspešnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih. 1 2 3 4 5 
Zaposleni po svoji moči prispevamo k doseganju standardov kakovosti. 1 2 3 4 5 
Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv način. 1 2 3 4 5 
V naši organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev. 1 2 3 4 5 
Pri usposabljanju se upoštevajo želje zaposlenih. 1 2 3 4 5 
Vodje se s podrejenimi pogovarjajo o rezultatih dela. 1 2 3 4 5 
V organizaciji predloge za izboljšavo dajejo vsi, ne le naši vodje. 1 2 3 4 5 
Zaposleni se učimo drug od drugega. 1 2 3 4 5 
Za slabo opravljeno delo sledi kazen oziroma graja. 1 2 3 4 5 
Sistem napredovanja omogoča, da najboljši zasedejo najboljše položaje. 1 2 3 4 5 
Zaposlitev v naši organizaciji je varna oziroma zagotovljena. 1 2 3 4 5 
Vodje nas spodbujajo k sprejemanju večje odgovornosti za svoje delo. 1 2 3 4 5 
Zaposleni si medsebojno zaupamo. 1 2 3 4 5 
V naši organizaciji so zadolžitve jasno opredeljene. 1 2 3 4 5 
Za dobro opravljanje dela  organizacija nudi potrebno usposabljanje. 1 2 3 4 5 
Zaposleni cilje organizacije sprejemamo za svoje. 1 2 3 4 5 
Zaposleni se čutimo odgovorne za kakovost našega dela. 1 2 3 4 5 
Možnosti za napredovanje so realne. 1 2 3 4 5 
Od nadrejenih dobimo dovolj informacij za dobro opravljanje dela. 1 2 3 4 5 
V naši organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo sproščeno, prijateljsko in 
enakopravno. 
1 2 3 4 5 
Odnosi med zaposlenimi so dobri. 1 2 3 4 5 
V naši organizaciji med sodelujemo in ne tekmujemo. 1 2 3 4 5 
Razmerja med plačami zaposlenih v organizaciji so ustrezna. 1 2 3 4 5 
Sistem usposabljanja je dober. 1 2 3 4 5 
Dober delovni dosežek je opažen in  pohvaljen. 1 2 3 4 5 
 
Zadovoljstvo pri delu 
Naslednja vprašanja se nanašajo na zadovoljstvo pri delu. Vsak vidik vašega zadovoljstva 
ocenite. 1 pomeni zelo nezadovoljen, 5 zelo zadovoljen. 
ZADOVOLJSTVO… Stopnja zadovoljstva 
…s samim delom 1 2 3 4 5 
…s sodelavci 1 2 3 4 5 
…z neposredno nadrejenim 1 2 3 4 5 
…s statusom v organizaciji 1 2 3 4 5 
…s plačo 1 2 3 4 5 
…z možnostmi za napredovanje 1 2 3 4 5 
…z delovnimi pogoji (oprema, prostori) 1 2 3 4 5 
…z možnostmi za izobraževanje 1 2 3 4 5 
…s stalnostjo zaposlitve 1 2 3 4 5 
3 
…z vodstvom organizacije 1 2 3 4 5 
…z delovnim časom 1 2 3 4 5 
 
Predlogi za izboljšave: 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
__________. 
 
 
